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Johtaminen pienosuuskunnassa
tutkimustulosten valossa

” Osuuskunnassa ihmiset voivat hyppia silmille, muun
tyyppisessa organisaatiossa eivét hyppisi. Taalla ei
haluta, etta joku komentelee.”

"Paljon joutuu tekemaéan toita, etta jotkut ymmartaisivéat
tdman muodon toimivuuden. Taitellijat luulevat usein, etta
rahoitus tulee ylhaéalta pain.”

” Osuuskunta on kéteva ja hyva tyéomuoto, joka vaatii
henkisesti aikuisia ihmisia. Kaikki eivat sovi tahan. Pitaa
olla rohkea. Tama on yhta lailla toimiva kuin osakeyhtio.”



Johtaminen pienosuuskunnassa tutkimustulosten
valossa (2)

Johtaminen on yksi tarkeimpia asioita, joilla voidaan vaikuttaa
yrityksen menestykseen.

Hyva johtaminen on erityisen tarkeaa, koska monella toimialalla
tehokkaan strategisen johtamisen ohella ihmisten johtamisen
merkitys korostuu. ihminen osaamisiin muodostaa yrityksen
merkittavimman paoman. Tata pAaomaa on osattava johtaa hyvin.

Ihnmisen ja ryhman kaytoksen ymmartaminen on tarkead mutta
vaativaa.

Osuuskunta on tasa-arvoinen yhteiso, johon ei sovellu lilan
autoritaarinen tai hierarkkinen johtaminen, mutta

osuuskunta tarvitsee HYVAA JOHTAMISTA!



Pienosuuskuntien johtamis- ja kehittamishaasteita
tutkimustulosten valossa

* Osuuskunnan toiminnan ja talouden suunnittelemattomuus ja toiminnan
jatkuvan kehittamisen puute.

* Yhteisen strategian puute, pitkan aikavalin suunnittelu vahaista.

* Ongelmia johtamisessa ja yhteistyossa; patevien ja osaavien
johtohenkiloiden puute.

* Jasenten sitoutumattomuus; yrittajyyden puute.

* Puutteita jasenten yritystoiminnan harjoittamiseen liittyvassa
osaamisessa.

* Yrityksen taloudellinen ja rahoituksellinen heikkous.
* Vahaiset markkinointiponnistukset.

* Ympariston ennakkoluulot osuustoiminnallista yhteisyrittamista kohtaan.



Johtamisen erityispiirteita
pienosuuskunnassa



Johtamisen erityispiirteita pienosuuskunnassa

* Yhteisyrittaminen maarittaa johtamista
« Kuka johtaa?

e Tasa-arvoisessa yrittamisessa kaivataan
johtajuutta

« Hallitustyoskentelyyn tulee panostaa
« Jatkuva dialogi hallituksen ja jaseniston valilla
« Johtamisen kehittamiseen panostettava



Yhteisyrittaminen maarittaa johtamista

Osuuskuntayrittajyys on yhteisyrittamista. Yhteistyon on sujuttava.

On keskusteltava jo ennen osuuskunnan perustamista ja aika ajoin
osuuskunnan toiminnan alkana yhteisista tavoitteista,
toimintatavoista ja yksittaisten jasenten tavoitteista sekad odotuksista
toiminnan suhteen. Samoin on mietittdva jasenyyden kriteereita ja
niita osaamisalueita, mita yrityksessa tarvitaan.

Nama pohdinnat voivat toimia perustana jasensopimukselle.

Osuuskuntaan muodostuu keskustelujen kautta toiminnan pohjaksi
tietyt periaatteet ja johtamismalli.



Kuka johtaa?

Kaytannossa johtajuus henkildityy usein osuuskunnan toimitusjohtajaan
(operatiivinen johtaminen) mikali osuuskunnassa on toimitusjohtaja tai
hallituksen puheenjohtajaan, jos toimitusjohtajaa el ole valittu. MyGs
hallituksen rooli on keskeinen johtamisessa erityisesti strategisen johtamisen
osalta.

Joissakin osuuskunnissa toimii menestyksekkaasti toimitusjohtaja/hallituksen
puheenjohtaja -parivaljakko.

Erityisesti osuuskunnan eri sidosrynmien kannalta on tarkea tietaa, ketka
henkilot osuuskunnassa kantavat vastuuta ja edustavat yritysta ulospain.

Johtamiseen liittyvid rooleja on hyva jakaa hallituksessa; esimerkiksi
taloudenhoito, henkildstbasiat, markkinointi ja asiakassuhteet.



Tasa-arvoisessa yrittamisessa kaivataan johtajuutta

Osuuskunta on tasa-arvoinen yhteis0. Se ei kuitenkaan
tarkoita sita, etta kaikki jasenet johtaisivat osuuskuntaa tasa-
arvoisesti.

Lilketoiminnan eteenpain viemisessa tarkeaa on jamakkyys,
mutta jasenten kohdalla johtajalta vaaditaan ensi sijassa
yhteisen suunnan nayttamista ja innostamista tavoitteiden
saavuttamiseen.

Innostamiskyvyn merkitys on erityisen suuri toiminnan
alkuvaiheessa, kun tarvitaan aktiivisuutta ja tekemista, jotta
saadaan aikaan asiakaskontakteja ja myyntia. Mutta
Innostamista tarvitaan jatkuvasti toiminnan aikana.

Johtajan tarkeisiin ominaisuuksiin kuuluvat yrittajahenkisyys,
oma-aloitteisuus, aktiivisuus ja toisten innostamiskyky.



Tasa-arvoisessa yrittamisessa kaivataan johtajuutta (2)

* Pienosuuskunnassa johtajuus on usein jaettua johtajuutta;
dynaamisesti henkilolta toiselle siirtyvaa johtajuutta
esimerkiksi projektien mukaan. Talloin johtajuutta ottava

nenkild ansaitsee asemansa osaamisensa ja verkostojensa

johdosta ja ryhman tai tiimin muut jasenet hyvaksyvat hanet
johtajana.

* Kun yhteisyrittaminen toimii hyvin, se on jasenille palkitsevaa
Ja motivol heita. Korkea motivaatio on taasen edellytys
jasenten hyvalle sitoutumiselle ja luovuudelle.




Hallitustyoskentelyyn tulee panostaa

* Hyvin toimiva paatoksenteko seka sen demokraattinen
luonne tuovat yritykselle lisaarvoa. Paatoksentekoon
saadaan paljon tietoa, osaamista, eri I1hmisten
arviointikykya ja yhteista vastuunjakamista seka tukea.

« Toisaalta paatdoksenteon demokraattinen luonne voi
johtaa siihen, etta paatoksia ei tehda riittavan nopeasti.

« Paatoksenteko vol muodostua yritykselle rasitteeksi,
mikali se el toimi hyvin eika hallituksen jasenten
osaamista varmisteta eika kehiteta. Siksi on tarkeaa,
etta pidetaan huoli hallituksen jasenten
talousosaamisesta.



Jatkuva dialogi hallituksen ja jaseniston valilla

Onnistunut toiminta perustuu avoimuuteen ja luottamukseen,
jota rakennetaan jakamalla tietoa jasenten ja hallituksen valill&.

Onnistumisen ohella tulee keskustella haasteista ja arvioida
niiden syita.

Samoin jasenten tulee sietaa rakentavaa kritiikkia ja
erilaisuutta.

Jatkuvan keskusteluyhteyden sailyttaminen eri toimijoiden
valilla on ensi arvoisen tarkeaa. Talloin kyetaan parhaiten
hyodyntamaan jasenten erilaisuutta ja eri toimijoiden ideoita ja
heidan osuuskuntaan mukanaan tuomia verkostojaan.



Johtamisen kehittamiseen panostettava

* Useimpien pienosuuskuntien tarkein paaoma on
jasenten osaaminen. Osuuskunnat ovat
likeyhteison ohella vahvasti henkiloyhteisoja.

 Tama vahva henkiloyhteis6luonne edellyttaa
hyvaa henkiloston kehittamista ja johtamista.
Esimerkiksi Helsingin yliopiston Uniforst
osuuskunnassa on panostettu johtamisen
kehittamiseen juuri siita syysta, etta yrityksen
tuotteet syntyvat jasenten osaamisista.



Hyvia kaytant0ja
* Yhteisyrittaminen maarittaa johtamista

Panostus osuuskunnan perustamisvaiheeseen ja tilannekatsaus aika
ajoin; toiminnan tavoitteiden selkiytys, yksittdisten jasenten tavoitteet ja
toiveet osuuskunnan suhteen

Jasenyyden kriteerit
Jasensopimus; pelisaannot toiminnalle
« Kuka johtaa?

Toimitusjohtaja vastaa operatiivisesta johtamisesta, hallitus strategisesta
johtamisesta

Paatbéksenteon selkiytys; mita paattaa toimitusjohtaja, mita hallitus ja mita
osuuskunnan kokous

Tehtavien jako; talous, markkinointi ja viestinta, henkilésto jne.
e Tasa-arvoisessa yrittamisessa kaivataan johtajuutta
Yhteys jasenistoon, innostaminen, suunnan nayttaminen

Toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja parivaljakkona on toiminut
useissa osuuskunnissa hyvin



Hyvia kaytantoja (2)

» Hallitustyoskentelyyn tulee panostaa

Hallituksen kokouksissa kasiteltavien asioiden hyva
etukateisvalmistelu, jasenten koulutus lilkketoiminnan
harjoittamiseen (talous, markkinointi, johtaminen)

« Jatkuva dialogi hallituksen ja jaseniston valilla

Eri viestinnan muotojen kehittaminen, avoimet poytakirjat jasenille,
jasenten kautta tuleva ideointi

« Johtamisen kehittdmiseen panostettava

Osuuskunnan oma johtamiskoulutus tai ulkopuolelta ostettu
koulutus

Parhaiden kaytant6jen benchmarkkeeraus
Mentorit

Kummiyritykset



Johtamista tukevia elementteja



Johtamista tukevia elementteja

* Osuustoiminnan arvot ja periaatteet
e Luottamus

* Toimiva yhteiso

 Ryhmahenki



Osuustoiminnan arvot ja periaatteet

Demokraattisuus, tasa-arvo, yhteisollisyys, vapaus ja vastuullisuus ovat
keskeisia arvoja osuustoiminnassa.

«Kaytannossa nama arvot ilmenevat useiden pienosuuskuntien toiminnassa,
eivatkad ole vain julkilausuttuja sanoja. Esimerkiksi demokraattisuus ja tasa-
arvo nakyvat osuuskunnan omistajuusrakenteessa ja paatoksenteossa.

«Osuuskunnan selkea vahvuus ja kilpailuetu on sen omistajuusrakenteen
kautta syntyvat arvot. yhteistoiminta, tasa-arvo ja solidaarisuus.
Osuustoiminnallinen yritysmalli perustuu yhteistoimintaan ja
solidaarisuuteen. Yrityksen rakenne on tasa-arvoinen omistuksen ja
paatdksenteon nakokulmista.

*Yhteisollisyys toteutuu parhaimmillaan jasenten toimiessa solidaarisesti
toinen toisiaan yhteisyrittamisessa tukien.

«Osuuskunnan jasenen rooliin liittyy vapautta mutta myos vastuullisuutta
velvoitteistaan.



Luottamus

e Luottamus on avainsana osuustoiminnallisessa
yhteisyrittamisessa.

* Luottamuksen rakentaminen edellyttaa jasenilta yhteista
alkaa ja tekemista.

* Luottamuksen syntymista edesauttaa huomattavasti se,
etta jasenet tuntevat toisensa seka tyoskentelytapansa
ennen osuuskunnan perustamista.



Toimiva yhteiso

Hyvin toimiva yhteisO ja yhteistoiminta voimistavat innovaatiokulttuuria
organisaatiossa. Parhaat ideat syntyvat rajapinnassa, kun eri toimijat
keskustelevat yhdessa ja jakavat ajatuksiaan ja kokemuksiaan.

Toimivan yhteison syntyminen edellyttad osuustoiminnallista, yhteisoéllista
ajattelutapaa.

Osuustoiminnallinen ajattelutapa merkitsee, ettda kykenee asettamaan
kokonaisuuden edut henkilokohtaisten valittomien etujen edelle.

On my0os oltava kykya ja karsivallisyytta nahda asiat pitkalla tahtaimella seka
uskottava, etta ryhmassa on voimaa enemman kuin yksilossa.

Kaikkien jasenten sitoutuminen yrityksen tavoitteisiin on osuuskuntien
selkea menestystekija



Ryhmahenki

» Hyva rynmahenki el synny automaattisesti vaan siihen
tulee panostaa koko ajan osuuskunnan toiminnan
alkana.

 Ryhmahengen synnyttamista ja yllapitamista
edesauttavat yhteiset tapaamiset, juhlat, kiitoskulttuuri,
avoimuus ja hyva sisainen tiedonvalitys seka
onnistumiskokemukset asiakasprojekteissa.

» Kun osuuskunnassa on hyva ryhmahenki, ongelmat
Kyetaan ratkomaan yhdessa. Kukaan el jJaa asioiden

Kanssa yksin.




Osuuskunnan toimivuuden ja
johtamisen avaintekijoita



Osuuskunnan toimivuuden ja johtamisen
avaintekijoita

» Selkeat tavoitteet

» Hyva taloudenhoito
 Yrittajyys ja sitkeys
 Johtajuuden kehittaminen

« Paatoksenteon sujuvuus; mista paattaa hallitus,
toimitusjohtaja, osuuskunnan kokous?

» Selkeasti maaritellyt vastuut ja roolit

* Toimiva sisainen viestinta

» Konfliktien rakentava ratkaiseminen
 Riittava vapaus mahdollistaa luovuuden



Selkeat tavoltteet

Osuuskunta on yhteisyrittamisen muoto. Silla on oltava yhteinen
paamaara ja yhteiset tavoitteet, jotka jasenet ovat hyvaksyneet.

Jasenten tulee ymmartaa, miksi osuuskunta on olemassa ja kirkastaa
osuuskunnan pdamaara ja olemassaolon tavoite aika ajoin toiminnan
alkana.

Varsinkin opiskelijayrityksessa, jossa opiskelijat vaihtuvat, on tarkeaa
teravoittaa yhteista paamaaraa ja tavoitteita.

Selkeat yhteiset tavoitteet suuntaavat yrityksen toimintaa ja luovat
yhteisollisyytta.



Hyva taloudenholto

Osuuskunnan hyva taloudenhoito on keskeinen menestystekija.

Taloudenhoito on oltava osaavissa kasissa. Kirjanpito on syyta
ulkoistaa ammattilaisen hoidettavaksi, jos osuuskunnassa ei ole
kellaan riittavaa kirjanpito-osaamista.

Hallituksen jasenten on my0s ymmarrettava riittavasti taloutta, jotta
voidaan seurata yrityksen taloudellista tilaa ja tehda tarvittaessa
korjaavia toimenpiteita.

Hallituksen jasenen vastuunakokulmista on my0s ensiarvoisen
tarkeaa, etta hallituksen jasenet ymmartavat talousasioita. Jos
osaamista el ole riittavasti, sita voidaan kartuttaa koulutuksella.



Yrittajyys ja sitkeys

« Osuuskunta on yritys, jonka onnistunut toiminta edellyttaa
jasenilta yrittajyytta ja sitkeytta.

« Toimintaa tulee kehittaa pitkajanteisesti. Pitkajanteisyys merkitsee,

etta jasenet sitoutuvat toimintaan. Mikaan yritys el menesty ilman
yrittajyytta ja sitkeytta.

e Osuuskunnan vahvuus on toisaalta se, etta siina on useita yrittajia
yhdessa ja yrittajan vastuuta kyetaan jakamaan. Osuuskunta
menestyy vaikka jasenten toiminta-aste vaihtelisi kunhan siind on
kulloisenakin hetkena riittava maara aktiivisia toimijoita mukana.



Johtajuuden kehittaminen

e Osuuskunnassa tarvitaan selkeaa johtajuutta,
suunnannayttamista ja jasenten innostamista.

e Tata tehtavdaa vol hoitaa toimitusjohtaja, hallituksen
puheenjohtaja tal toimitusjohtaja/hallituksen
puheenjohtaja parivaljakko.

« Johtamista tulee kehittaa systemaattisesti.

e Jokaisen jasenen kohdalla itsensa johtaminen on yha
tarkeampaa.



Paatoksenteon sujuvuus

e Tehtava selvaksi, kuka osuuskunnassa paattaa
mistakin asioista.

 Palvittaisjohtamisesta vastaa yleensa toimitusjohtaja,
joka raportoi hallitukselle. Hallitus on vastuussa
osuuskunnan taloudellisesta menestymisesta jasenille,
jotka kayttavat ylinta paatosvaltaa osuuskunnan
kokouksessa.



Selkeasti maaritellyt vastuut ja roolit

Johtajuuden kehittamiseen liittyvat selkeasti maaritellyt vastuut ja
roolit. Yleensa hallituksen jasenille jaetaan tehtavaalueet kuten
talous, henkilostbasiat, viestintad ja markkinointi jne.

Selkeasti maaritellyt vastuut helpottavat osuuskunnan toimintaa
ja sen kehittamista.

MyQOs eri sidosryhmien kannalta on hyva, etta tiedostetaan, kuka
osuuskunnassa kantaa vastuuta mistakin asiasta.

Naita vastuita voidaan hyvin kierrattda jasenten kesken, jolloin
jasenet oppivat useita eri toimintoja. Tehtavien ja vastuiden
Kierrattaminen on tyypillista monissa opiskelijaosuuskunnissa.



Toimiva sisainen viestinta

e Luottamus ja avoimuus ovat hyvin toimivan sisaisen
viestinnan perusedellytyksia.

e Jasenten tulisi tuntea toinen toisensa osaamiset, jotta
he kykenevat tarvittaessa markkinoimaan toistensa
osaamisia.

 Viestinnan toimivuudesta tulee pitaa huolta koko ajan
osuuskunnan toiminnan aikana.



Konfliktien rakentava ratkaiseminen

« Kaikissa yhteistoiminnallisissa toimintatavoissa tulee aika ajoin
konflikteja.

* Hyva pohtia jo toiminnan alussa, miten suhtautua jasenten mahdolliseen
passiivisuuteen.

*Tietyissa tapauksissa jasen voidaan erottaa osuuskunnasta.

« Konfliktien syntyessad olisi oleellista pyrkia ratkaisemaan niita
rakentavalla tavalla niin, etta el mentaisi henkilokohtaisuuksiin.

* Ristiriitoja el saa piilotella vaan ne tulee kéasitella, jotta ne eivat
suurentuisi ja jaisi vaikuttamaan toiminnan taustalla.

« Jasenten yhdessa luomat pelisaannot (jasensopimus) ehkaisevat
konfliktien syntymista.



Riittava vapaus mahdollistaa luovuuden

e Osuuskuntamuodon joustavuus on tullut esille
pienosuustoiminnassa. Yritykseen on helppo liittya ja tarvittaessa
erota. Tama antaa joustavuutta perustamisvaiheessa, kun ei
tiedeta tarkalleen mukaan tulevien jasenten maaraa. Tarvittaessa
saadaan nopeasti uutta osaamista taydentamaan
palvelukokonaisuuksia. Alkupadomavaatimusta ei ole.

e Osuuskunnan jasenilla on usein mahdollisuus tehda tyota osa-
alkaisesti oman elamantilanteen mukaan. Samoin etaty0 on
yleista. Joustavuus motivol jasenid. Korkea sisdinen motivaatio
on yhteydessa luovuuteen.



Yhteenveto

* Pienosuuskunnan johtamista pitaa kehittada systemaattisesti.

» Strateginen johtaminen ja ihmisten johtaminen ovat molemmat
tarkeita ja ne linkittyvat toinen toisiinsa

 Kiinnitettava huomiota seuraaviin asioihin:
Hyva taloudenhoito
Paatbksenteon toimivuus
Johtamisen toimivuus
Jasenten sitoutuminen

Luottamuksen ja  hyvan  yhteistoiminnallisen IImaplirin
synnyttaminen



KIITOS!
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