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Tamédn pro gradu -tutkielman tavoitteena on tutkia osuuskunnan hallintomallia sen
erityispiirteineen ja haasteineen. Tutkielmassa pyritddn ymmértdméiin ja tulkitsemaan niin
osuuskunnan hallintomallin, ettd Osuuskunta X:n hallintoneuvoston jidsenten oman
hallinnollisen roolin tunnettuutta ja osaamista. Tdméan lisdksi tarkoituksena on tutkia, miten
vastaajat tuntevat osuustoiminnan arvo- ja ideologiapohjan. Tutkielma on laadittu
toimeksiantona tyon padohjaajalle professori KTT Anu Puusalle.

Ty on ldhestymistavaltaan laadullinen tapaustutkimus, jossa hydodynnetddn valmista aineistoa.
Tutkimuksen aineisto on kerdtty vuonna 2016 yhdessd kohdeorganisaatiossa.
Tiedonkeruumenetelménd  kdytettiin =~ kyselyd. ~ Vastaajien = anonymiteetin ~ vuoksi
kohdeorganisaatiosta ei anneta kuvaavia taustatietoja ja siitd kdytetdén nimed Osuuskunta X.
Kyselyyn vastasivat kaikki Osuuskunta X:n hallintoneuvoston 16 jisentd. Tutkimusaineisto
késittdd 37 tutkimuskysymystd, joista nelja on taustoittavia kysymyksid. Aineiston
analyysimenetelméni kéytettiin siséllonanalyysia.

Tutkielman teoreettisessa viitekehyksessd perehdytdédn osuuskunnan hallintomalliin ja sen
erityispiirteisiin ja haasteisiin. Osuuskunnan hallintoa ohjaavat osuustoimintaa ja sen ideologiaa
madrittdvit arvot ja periaatteet, jonka vuoksi teoriassa keskitytddn myos osuustoiminnan arvo-
jaideologisen taustan ymmairtdmiseen.

Témin tutkielman tulokset tukevat yleistd késitystd osuuskunnan hallinnon jdsenten osaamisesta
ja pétevyydesti. Tutkielman johtopéddtoksend esitetddn, ettd Osuuskunta X:n hallintoneuvoston
jasenten hallinnon, oman roolin kuin osuustoiminnan ideologian tunnettuudessa ja osaamisessa
on havaittavissa eroavaisuuksia jdsenten vililli. Suurin osa vastaajista tuntee osuuskunnan
hallintomallin sek# osuustoiminnan arvomaailman, mutta pieni joukko vastaajista ei. Osaamista
kehittivind toimena esitetddn hallinnon jisenten perehdyttdmistd ja kouluttamista edelld
mainittujen kokonaisuuksien osalta.

Tutkimus on hyddyllinen sekd osuustoiminnan hallinnosta ja sen erityispiirteistd, ettd
osuustoiminnan ideologiasta kiinnostuneille.
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Osuuskunnan hallinto, osuuskunnan omistajaohjaus, hallintoneuvosto, osuustoiminta,
osuustoiminnan arvot ja periaatteet
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1 JOHDANTO

OP Ryhmin pitkdaikainen pédédjohtaja Reijo Karhinen toteaa puheessaan OP Tampereen 90-

vuotisjuhlaseminaarissa 2.9. 2015 seuraavaa:

”Asiakasomisteisten yritysten menestyksekds johtaminen vaatii johdolta arvojen tuntemista,
sisdistimistd ja niiden mukaan toimimista. Osuuskunnissa ei tarvitse keksid kulloinkin trendikkaitad
arvoja erikseen, vaan ne tulevat yhteisomuodon mukana automaattisesti. Asiakasomisteista yritysti
ei pidé johtaa kuten poOrssiyhtiotd, timé on totta kai itsestddn selvd asia. Asia ei kuitenkaan ole niin
yksinkertainen. Kaiken johtamisen 1dhtokohtana on perustehtdvén kokonaisvaltainen toteuttaminen.
Toiminnan pitdd siis olla taloudellisesti kannattavaa, mutta taloudellinen tulos on kéytettdva
jasentemme hyviksi. Yritysmuotoon perustuvien erityispiirteiden ymmaértdminen onkin keskeinen

osa onnistunutta yrityksen johtamista, sanojen ja tekojen on kohdattava toisensa.”

Kuten Karhinen tuossa juhlapuheessaan toteaa, osuustoiminnan ymmértdminen ja osaaminen on
kaikkien osuuskuntien toiminnan edellytys. Yrityksen menestymisen kannalta on myos ratkaisevaa
millaisen hallinnon yritys saa selkdnojakseen. Toimiva ja osaava hallinto luo yritykselle
menestymisen edellytykset. (Juutinen ym. 2006, 13-16). Kiristyvdssd ja avoimessa
markkinataloudessa kilpailu kovenee myds osuustoimintayritysten kohdalla. Tamé tarkoittaa
osuuskuntien hallinnon kohdalla sitd, ettd yritysten koon kasvaessa ja litketoiminnan muuttuessa yha
haasteellisemmaksi luottamushenkildiden osaamisvaatimukset jisenkuntansa edustajina korostuvat

entisestddn. (Farin 2006; Pellervo 2002).

Verrattuna sijoittajaldhtdisiin yrityksiin osuuskunnat eivét ole pelkkéa rahallista voittoa tavoittelevia
vaan omistajan kokonaisvaltaista etua ajavia yrityksid. Vaikka yritysmuotojen vililld on olemassa
useita samankaltaisuuksia, osuuskunnan hallinto poikkeaa pelkkdd voiton maksimointia
tavoittelevista sijoittajaomisteisista yrityksistd. Sijoittajaomisteisissd yrityksissd voiton maksimointi
ndhdiin pddmadrina eli rahallisina voittoina toisin kuin osuuskunnissa, missé korostuu jasenkunnan
kokonaisvaltaisten etujen ja palveluiden ajaminen. Erot tiivistyvdt yritysten rakenteisiin ja

toimintaan. (Pellervo 2011.)

Kilpailukyvyn maksimoimiseksi osuuskunnilla on oltava selked késitys siitd, mitd osuuskunta

yritysmuotona tarkoittaa hallinnollisesta ndkdkulmasta tarkasteltuna. Osuustoiminnallisten yritysten



tulee myOs ymmartdd erityispiirteensd, jotta se osaa kéyttdd oikein yrityksen menestystd tukevia
omistajan  ohjausorganisaatioita ja omistajaintressin  toteutumista tukevia ohjaus- ja
kannustinjérjestelmid. Omistajien ja liikkeenjohdon tulee tdmén vuoksi pyrkid tunnistamaan ndma

erityispiirteet ja niiden vaikutus omistajaohjaukseen. (Pellervo 2001).

Hallinnon tutkimuksen kentdlld sijoittajaomisteisten yritysten tutkimus on hyvin vahvassa asemassa
verrattuna osuuskunnan hallinnon tutkimukseen. (L’Huillier 2014, 315; Pargendler 2016, 369).
Naissd tutkimuksissa huomionarvoista on se, ettd sijoittajaomisteisissa yrityksissd kaytettya
hallintomallia  yritetddn sovittaa my0s osuustoimintamallin  yrityksiin ~ ymmartdmatta
osuustoiminamallin hallintorakenteen erityispiirteitd. Huhtalan ja Tuomisen (2017, 945-954) mukaan
“hallinnon muotoilu”, joka toimisi kaikilla yrityksilld, on hyvin riippuvainen kontekstista, eikd

parasta kaikille sopivaa hallintotapaa ole 16ydetty.

Yksi merkittdvin osuuskunnan erityispiirre, joka ilmenee osuuskuntaa kasittelevésté kirjallisuudesta
muttei valtavirran kirjallisuudesta, on jisenen osallistuminen hallintoon. (Huhtala & Tuominen 2017,
945-954). Jasenen rooli osuuskuntamuotoisessa demokraattisessa hallinnossa on erilainen kuin
osakeyhtidissd, koska jdsen voi halutessaan pyrkid osuuskunnan hallintoon edistdméédn
osuuskuntansa kehitystd ja edustamaan koko jdsenkuntaansa. Osuustoiminnassa jdsenen
osallistuminen ja sitd kautta vaikuttaminen on osuuskunnan hallinnon kannalta valttimatonta.

(Pellervo 2011).

Osuuskuntamuotoiseen hallintomalliin ja jdsenen toimimiseen hallinnossa liittyy monia
erityispiirteitd ja haasteita, joista yksi on hallintomallin ja osuustoiminnan ideologian tuntemus ja sita
kautta osaaminen. Cornforth (2004) toteaa, ettd demokratiaan perustuvassa hallinnoinnissa
suurimmaksi kritiikiksi ja haasteeksi on nihtdvissd jdsenkunnan tehtdvin mukaisen osaamisen puute.

Osuuskunnissa jésenten ensisijainen rooli ei ole sama kuin perinteisilla sijoittajilla.

Myds Troberg (2014, 58, 54-55) ndkee osuuskunnan hallinnon yhtend suurena haasteena sen, etté
paitoksenteko voi muodostua osuustoiminnalle merkitykselliseksi  uhkatekijiksi, ellei
hallintohenkil6t ole soveltuvia ja pétevid toimimaan heille uskotussa toimenkuvassa. On hyvin
tarkedd, ettd hallintohenkilot ymmaértidvat osuustoimintaideologian ja omaavat liiketaloudellista

osaamista. Tédtd ongelmaa pienentddkseen Palokankaan (2016, 31) mukaan vain péatevyyden,

sitoutumisen ja osaamisen tulisi olla kriteereind toimivaan hallintoon valittaessa. Kaikkien

osuuskunnan hallinnon edustajien on yhtdalta sisdistettivad osuustoiminnan arvot ja toisaalta kyettidva



kdymadn niistd kriittistd keskustelua. (Pellervo 2011). Tdmén vuoksi osuustoiminnallisen hallinnon

dynaaminen kehitys vaatii koulutettuja ja ammattitaitoisia hallinnon jésenid. (Davis 2001).

Staatz (1987) ndkee, ettd osuuskunnan hallinnon jésenen roolin merkityksen erilaisuus verrattuna
sijoittajaomisteisen hallintomallin rooliin korostuu myos siten, ettd osuuskunnilta puuttuvat ulkoiset
hallinnon mekanismit. Tdma tarkoittaa sitd, ettd osuuskunnissa ei ole ulkoista talouden arviointia
suorituskyvyn mittaamiseksi, miké sijoittajaomisteisten yritysten puolella on suoraan todettavissa.
Taméa suorituskyvyn arviointivastuu osuuskunnissa kuuluu jésenille ja heididn edustajilleen. Néin
ollen timén hallinnon valvovan roolin ammattitaitoisen hoidon edellytyksend on osuuskunnan
hallinnon tuntemiseen ja sitd kautta osaamiseen liittyvit taidot. (Huhtala & Tuominen 2017, 945-

954).

Vaikka tieddmme osuuskunnan hallinnon eroavan sijoittajasomisteisesta yrityksestd esimerkiksi
siten, ettd jdsenten osallistuminen ja osaaminen hallintotydskentelyssé on keskeistd, on osuuskunnan
hallituksen ja hallinnon tutkimus saanut tarpeeseen ndhden hyvin vdhdn huomiota jopa aivan
globaalisti. Sill4, ettd osuuskunnat tulevat harvoin esille valtavirran hallinnon tutkimuksissa, on seka
akateemisia ettd kiytdnnon seurauksia. Tdmd on johtanut siihen, ettei osuuskunnan hallinnon
ymmaérrystd ole kertynyt ja osallisilla ei ole syvillistd tietoa saatavilla osuuskuntien ja niiden

hallinnon kehittdmiseksi. (Huhtala & Tuominen 2017, 945-9549).

Erityisen vdhén on tutkittu hallintoneuvostoja tai edes sitd, kuinka hallituksen jdsenet nimitetdén tai
valitaan. (Huhtala & Tuominen 2017, 945-954). Tamén vuoksi on hyvin tdrkedd osallistua
osuuskunnan hallinnon tutkimiseen, ja sen myotd ymmarryksen lisddmiseen tdstd ajankohtaisesta ja
tutkimuksellisesti hyvin tarpeellisesta aiheesta. Seuraavaksi siirryn kertomaan perustellusti

tutkimuksen tarkoituksen ja tavoitteet tutkimusaukon osoittamiseksi.

1.1 Tutkielman tarkoitus ja tavoitteet

Tédmaén pro gradu -tutkielman tavoitteena on tutkia osuuskunnan hallintomallia sen erityispiirteineen
ja haasteineen. Tutkielmassa pyritddn ymmaértdmaéédn ja tulkitsemaan sekd osuuskunnan hallintomallin
ettd Osuuskunta X:n hallintoneuvoston jdsenten oman hallinnollisen roolin tunnettuutta ja osaamista.

Témin lisdksi tarkoituksena on tutkia, miten vastaajat tuntevat osuustoiminnan arvo- ja



ideologiapohjan. Tutkielma on laadittu toimeksiantona tyon péddohjaajalle professori KTT Anu

Puusalle.

Tutkielman ldhtokohtana ja tieteellisend tutkimusaukkona vaikuttavat osuustoiminnan hallinnon
tutkimuksen niukkuus sekd erityisesti osuuskunnan hallintomallin ettd osuustoiminnan
erityispiirteiden heikko tunnettuus. Téhdn kytkeytyy vahvasti osuustoiminnallisen yrityksen
hallinnon jésenten edelld mainittujen osa-alueiden osaaminen ja pétevyys, mikd nousee erilaiseen
asemaan kuin osakeyhtiomuotoisen yrityksen hallinnoinnissa. Eron edelliseen tekee osuuskunnan
omistajuuden luonne ja sen mukanaan tuomat erityispiirteet haasteineen. Tdmdn vuoksi on tarkedd

ymmartidd osuuskunnan hallinnon rooli ja sen vastuu jasenkunnan edustajana.

Tyo on ldhestymistavaltaan laadullinen tapaustutkimus, jossa hyddynnetddn valmista Osuuskunta
X:n hallintoneuvoston keskuudesta kerdttyid aineistoa. Tutkimuksen aineisto on kerétty vuonna 2016
yhdessd  kohdeorganisaatiossa. Tiedonkeruumenetelména  kiytettiin - kyselyd.  Vastaajien
anonymiteetin vuoksi kohdeorganisaatiosta ei anneta kuvaavia taustatietoja ja siitd kéytetddn
johdonmukaisesti ldpi tyon nimed Osuuskunta X. Kyselyyn vastasivat kaikki Osuuskunta X:n
hallintoneuvoston 16 jdsentd. Tutkimusaineisto késitti 37 tutkimuskysymystd, joista neljd oli

taustoittavia kysymyksid. Aineiston analyysimenetelméni kéytettiin sisdllonanalyysia.

Tutkielman tarkoituksena on 1) lisdtd tutkimustietoa osuuskunnan hallinnosta kéiytdvéadn
keskusteluun, ja 2) titen pyrkid myotdvaikuttamaan osuuskunnan hallintomallin ja osuustoiminnan
erityispiirteiden ymmartamisti. Tamidn ymmarryksen lisdéntyessd pyrkimyksend on saada tarkempaa
tietoa osuuskuntamuotoisen hallinnon jisenten hallinnollisesta osaamisesta ja mahdollisista
kehitystarpeista, jotta hallintomallin ja osuustoimintamallin vahvuudet saadaan hyddynnettyé

jasenkuntien eduksi asiantuntevampana hallinnointina.

Tutkielman tavoitteet voidaan mééritelld tutkimuskysymykseksi seuraavasti:

Millaisia kdsityksid Osuuskunta X:n hallintoneuvoston jdsenilld on osuuskunnan hallinnosta ja

osuustoiminnasta?
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Tutkimuskysymysta selventivét alatutkimuskysymykset ovat:

1) Miten hallintoneuvoston jdsenet tuntevat osuuskunnan hallintomallin ja oman hallinnollisen
roolin?

2) Miten hallintoneuvoston jdsenet tuntevat osuustoimintaa ja sen arvoja ja periaatteita?

Ensimmédiselld alatutkimuskysymykselld pyritddn selvittimdidn, miten Osuuskunta X:n
hallintoneuvoston jdsenet tuntevat osuuskuntansa hallintomallin. Tdhdn kysymykseen pohjautuen on
tarkoitus tutkia, kuinka hyvin hallintohenkil6t ymmaértdvit edustamansa hallintomalliin kytkeytyvit
erityispiirteet, ja tuoda esille heididn valmiuksiaan toimia jisenkuntansa edustajina osuustoiminnan
omistajaohjauksen kontekstissa. TAma on tirkedd selvittdd ja ymmaértad, koska osuuskunnan hallinto
poikkeaa merkittivisti tdssd suhteessa esimerkiksi osakeyhtiomuotoisen yrityksen hallinnosta, jossa

vastaavanlaista edustuksellista aspektia ei ole.

Toiseen alatutkimuskysymykseen vastaaminen on olennaista ennen kaikkea siksi, ettd sen myoti
selvitetddn, minkélainen tuntemus Osuuskunta X:n hallintoneuvoston jidsenelld on osuustoiminnasta
ja sen ideologiasta arvoineen ja periaatteineen. Onhan osuuskunnan tuntemus toimintamallina
edellytys luottamushenkildiden osaavaan padtoksentekoon jasenkuntansa hallinnon edustajina sille

kuuluvassa omistajaohjausroolissa.

1.2 Tutkielman Kisitteet ja rajaukset

Téssd tutkielmassa osuustoiminta ndhdddn laajana yleiskésitteend, joka sisdltdd kaikki
osuustoimintayritykset ~ ja  osuustoimintajirjestot. =~ Osuustoimintaan  kuuluu  vahvasti
osuustoiminnallinen periaate- ja arvopohja, joka ndyttdytyy omistajilleen osuuskunnan puitteissa
tapahtuvana taloudellisena, sosiaalisena ja/tai kulttuurisena toimintana. Osuustoiminnan ideologiaan
perustuen tarkoituksena on tarjota jdsenilleen hyodykkeitd ja palveluita parhaaseen mahdolliseen
hintaan sekd pyrkid jdsenten kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin edistdmiseen. Osuustoimintaa
harjoitetaan yli 90 maassa, joista Suomi on maailman osuustoiminnallisin maa.
Osuustoimintajérjestjd ovat esim. Pellervo-Seura ry ja Kansainvélinen osuustoimintaliitto ICA

(International Co-operative Alliance). (Juutinen, Stenstrom & Vuori 2006; Pellervo 2017).
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Osuuskunta voidaan mdidritelld osuustoimintamuotoisesti jéarjestettynd taloudellista ja sosiaalista
yritystoimintaa harjoittavaksi yritysmuodoksi jésenten tarpeen tyydyttamiseksi. Osuuskunnan
asioista padttivit sen jésenet eli omistajat tasa-arvoisesti jasen ja 4dni —periaatteella. Kansainvilinen
osuustoimintaliike ICA maédrittelee osuuskunnan seuraavasti: “Osuuskunta on itsendinen
henkildyhteis6, johon jdsenet liittyvdt vapaaehtoisesti toteuttaakseen yhteisesti omistamansa ja
demokraattisesti hallitsemansa yrityksen avulla taloudellisia, sosiaalisia ja kulttuurisia tarpeitaan ja

tavoitteitaan”. (McPherson 1995, 7; Laurinkari 2004, 40; ICA 2017; Pellervo 2017).

Téssd tutkielmassa keskitytdén vahvasti osuuskunnan hallintoon, joka eroaa sijoittajaomisteisesta
hallinnoinnista omanlaisilla erityispiirteilldén ja haasteillaan. Eroavaisuudet tiivistyvét yritysten
rakenteissa ja toiminnassa. Osuuskunnan toimielimid ovat hallintoneuvosto, hallitus ja
toimitusjohtaja, joista ainoastaan hallitus on pakollinen. Osuuskuntalaki mahdollistaa monta erilaista
hallinnointirakennetta osuuskunnalle, joista kukin osuuskunta voi wvalita parhaiten omiin
hallinnollisiin tarpeisiin parhaiten vastaavan kokonaisuuden. Yhtd oikeaa mallia ei siksi voida
madrittdd. Osuuskunnalla on kuitenkin oltava hallitus, tilintarkastaja ja osuuskunnan kokous.
Osuuskunnan kokouksen sijasta osuuskunnalla voi olla edustajisto, jota on alettu hyddyntdméan
varsinkin suurissa osuuskunnissa demokratian séilyttimiseksi. (Poyhonen 2005, 38-84; Novkovic

2008).

Yksi merkittdvin erottava tekijd sijoittajaomisteisen yritysmalliin verraten on osuuskuntamuodon
mukana tuoma omistajuus. Osuuskunnan jédsenen rooli osuuskuntamuotoisessa demokraattisessa
hallinnossa on erilainen mitd sijoittajaomisteisessa yhtiossd. Jdsenen osallistuminen ja sitd kautta
vaikuttaminen on vélttimétontd. Jasen voi halutessaan pyrkid osuuskunnan hallintoon edistiméin

osuuskuntansa kehitysti ja edustamaan koko jdsenkuntaansa. (Poyhonen 2005; Novkovic 2008).

Hallinnointiin yleisesti liittyva kisite corporate governance voidaan maédritelld monin eri tavoin.
Corporate governance -kisitteen yhteydessd voidaan my0s yleisesti kdyttdd hyvéa hallinnointitapaa,
hallinnointikoodia, corporate governance -suosituksia, hallinnointi ja hallinnointi- ja
ohjausjérjestelmad madrittelemddn kasitettd myods muilla tavoin. Suppeimmillaan silld tarkoitetaan
yrityksen hallituksen tapaa tyoskennelli. OECD:n mééritelmén mukaan silld tarkoitetaan
yritysjohdon, yrityksen hallituksen, osakkeenomistajien ja muiden intressitahojen suhteita. Tassd
tyOssd se ymmairretddn yrityksen yleisend hyviné hallinnointina ja johdon toiminnan valvontana.

(OECD 2004; Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003).
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Corporate governanceen liittyy vahvasti monia teorioita, jotka voidaan eritelld agenttiteoriaan,
taloudenhoitajateoriaan, resurssiperusteiseen teoriaan, sidosryhmiteoriaan ja johdon yksinvalta -
teoriaan. Ne eivit ole kuitenkaan tdmédn tutkielman tutkimuskysymyksen kannalta
tarkoituksenmukaisia, jonka vuoksi ne jdtetdén perustellusti taustoittavan tiedon ulkopuolelle.
Tutkielman ulkopuolelle rajataan myds osuustoiminnan identiteettiin tai syvillisemmaén periaate- ja

arvomaailman ymmartdmisen ympdrille kytkeytyvé teoria.

Tutkielma rajautuu koskemaan Osuuskunta X:n hallintoneuvoston jésenid, joiden laadullisten
vastauksien kautta haetaan syvempdd ymmarrystd tutkimuskysymykseen saatujen vastausten
tulkinnalle. Tydsséd keskitytddn késittelemédén osuuskunnan hallinnon erityispiiteitd sekd hallinnon

henkil6iden hallinnollista osaamista ja osuustoiminnan tunnettavuutta.

1.3 Tutkielman rakenne

Johdantoluvussa avataan tavoite ja tutkimusasetelma — mihin ty6lla pyritddn ja mihin asemaan juuri
taimd tutkielma jdsentyy osuustoiminnallisen hallinnon tutkimuksen kentdlld. Tutkielman
padkisitteiden ja madritelmien avulla halutaan varmistaa tarvittava késitys tutkielman
terminologiasta. Tdmd on tirkedd mahdollisimman ymmaérrettdvin lukukokemuksen ja
taustatietouden aikaansaamiseksi. Tédssd yhteydessd kerrotaan myds, mitd rajaavia padtoksid
tutkielmassa on perustellusti tehty, jotta kokonaiskuva tutkielmasta painotuksineen selvidi.

Viimeiseksi avataan tutkielman rakenteeseen liittyvid yksityiskohtia.

Pédluvussa kaksi kisitelldén tutkielman teoriaosuus. Aluksi esitellddn osuustoiminta ja osuuskunnan
omistaminen, ja kuinka osuustoiminta ja osuustoiminnallinen omistajuus eroavat sijoittajaldhtoisesta
toiminnasta ja omistajuuden luonteesta. Tyon kokonaisuuden kannalta on tirkedd ymmértaa

osuustoiminnan idea, ja mikd on jasenen merkitys osuuskunnan omistamisessa.

Tadmaén jéalkeen késitelladn osuuskunnan hallintoa, hallintorakennetta ja niiden toimielimid. Oleellista
on hallintomallin sisdinen hierarkia siind merkityksessd kuin se osuuskunnassa ilmenee. Téssa
paneudutaan  osuuskunnan kokouksen, edustajiston, hallintoneuvoston, hallituksen ja
toimitusjohtajan hallinnollisiin rooleihin ja tehtdviin. Nédiden keskendédn hyvin erilaisten

hallintoelinten véliset erot ja tarkoitukset on hyvd tiedostaa, jotta osuuskunnan hallinnon
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erityispiirteet ja niiden roolien mukainen toiminta selvidvét. Osuuskunnassa on kdytossddn mm.

edustajisto ja hallintoneuvosto, jota ei ole esimerkiksi sijoittajaomisteisissa yhtioissa.

Luvussa madritellddn myos corporate governance eli hyvan hallinnoinnin péépiirteet siirtyen timén
jalkeen osuuskunnan hallinnoinnissa vallitseviin omistajaohjauksellisiin erityispiirteisiin. On tarkeda
kisittdd osuuskunnan erilainen omistajaohjausjirjestelméd ja jdsenen osuus siind, jotta ero
sijoittajaldhtdiseen  toimintaan avautuu. Omistajaohjauksen erityispiirteissd paneudutaan
tutkimuskysymyksen selvittdmisen kannalta oleelliseen osuuskunnan hallinnon tunnettavuuteen ja
osaamiseen. Tdma tutkielma perustuu osaltaan tdmén erityispiirteen syvempdin ymmaértimiseen, ja

siksi onkin hyvin tirkeéé tuoda esiin erilaisia nikemyksid tdmén haasteen osalta.

Luvussa viimeisend paneudutaan osuustoimintaideologiaan ja sen arvoihin ja periaatteisiin, jotka ovat
tarkedssd roolissa tutkimuskysymykseen vastaamiseksi. Osuustoiminnan ideologiaan sekéd
osuuskunnan hyvéén hallinnointiin kuuluu vahvasti arvojen ja periaatteiden vaaliminen ja niiden
kautta osuuskuntansa jaseniston parhaaksi toimiminen. Sijoittajaomisteisen yrityksen hallinnointiin
samanlainen arvomaailma ei kuulu. Tydsséd késitelldéin osuustoiminnallinen arvo- ja periaatepohja
tamén tutkielman laajuuden asettamissa rajoissa menemittd kuitenkaan sen syvemmdlle

arvokeskusteluun.

Kolmannessa pddluvussa selvitetddn tutkimusprosessi, pureudutaan tutkimuksen menetelmallisiin
ratkaisuihin ja perustellaan kdytettyjen metodien kayttdd. Ensin selvitetdén tutkimuksen kulkua ja
tyon aiheeseen liittyvid valintoja. Tutkimusprosessin kuvaamisella halutaan kertoa mahdollisimman
selkedsti yksityiskohtaiset reunaehdot, jotta lukijalla olisi lopuksi kattava kuva tutkielmasta

kokonaisuudessaan sen pitevyyden ja luotettavuuden arvioimiseksi.

Tatd seuraa pddluvussa neljd aineiston kerddmisen, kisittelyn ja analyysin tulkinta, mikd pitdd
sisdllddn myOs otoksen ja aineistonkeruumenetelmin esittelyn. Se sisdltdd kaiken empiirisen
tutkimustiedon, jonka tarkoituksen on vastata tutkimuskysymykseen parhaalla mahdollisella tavalla.
Téssd kdydadn yksityiskohtaisesti ldvitse valmiin aineiston tutkimuskysymysten valikoituminen
parhaiten palvelevaksi kokonaisuudeksi. Ndma valinnat ovat oleellisia siitd syysti, ettd niiden kautta

muodostettujen teemojen ympdrille perustetaan tutkielman laadullinen analyysi.
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Viimeisessa eli viidennessé padluvussa esitetddn tutkimuksen johtopéétokset ja arvioidaan tutkielman
suorittamiseen ja sen onnistumisen arviointiin tiivisti kytkeytyvin luotettavuuden ja uskottavuuden

tarkastelua. Lopuksi kerrotaan tutkielman myota herénneistd ajatuksista jatkotutkimuksen suhteen.
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2 OSUUSTOIMINNALLINEN HALLINTO JA OSUUSTOIMINTA

2.1 Osuustoiminnallinen omistajuus

Osuustoiminta ei ole kovin yksiselitteinen toimintamalli, eikd sitd ole tdlloin myds kovin
yksinkertaista mééritelld johtuen sen taloudellisesta ja sosiaalisesta aspektista toimia jasenldahtoisesti.
Seppelin (2000, 9) nikee osuustoiminnan taloudellisen yhdessd yrittdmisen muodoksi, kun taas
Hindin (2012, 1077) mukaan ei ole olemassa yhtd yleismaailmallisesti madriteltyd ja hyviksyttya
listaa osuustoiminnan periaatteista ja sen vuoksi ei ole olemassa osuustoiminnan tarkkaa
méidritelmadkiin. Watkinsin (1986, 10-11) nékee osuustoiminnan idean olevan maailmanlaajuisissa
perusolettamuksissa tai olosuhteissa ja ihmisen luonteessa ja kokemuksissa. Hidnen mukaansa

ihminen on riippuvainen monella eri tavalla kanssaihmisista ja timén vuoksi “yhteistyd on voimaa”.

Kansainvilinen osuustoiminta-allianssi ICA (International Co-operative Alliance) maédrittelee
osuustoiminnan seuraavasti: “Osuustoiminta on henkildiden autonominen vapaaehtoinen
yhteenliittymd, joita yhdistdd talous, sosiaaliset ja kulttuuriset tarpeet ja tavoitteet yhdessd
omistetussa ja demokraattisesti johdetussa yrityksessd.” (MacPherson 1996, 7; Zamagni & Zamagni
2010, 23.)

Pelkistettynd osuustoiminta voidaan kuitenkin ndhdd demokraattisena yhteisond, joissa yksilot
yhteison jdsenind pyrkivdt parempaan elintasoon tai hyvinvointiin yhteistoiminnan keinoin.
Keskeisend ajatuksena on ihmisten yhteenliittymisen voima vastauksena pelkéstddn maksimaalista
voittoa tavoitteleville yrityksille. (Laurinkari 2007, 40; Skurnik 2002, 107; Jussila, Byrne &

Forsstrom-Tuominen 2012, 2).

Omistajuus on hyvin tdrked elementti osuuskunnissa. Voidaankin sanoa, etti omistajuus
osuuskunnassa on niin sanottua “isdnnédn tai eminnin 44ntd”. Osuustoiminnallisen omistajuuden
kannalta keskeinen asia on osuuskunnan perustehtdvian maédrittely. Yksi osuuskunnan tehtivisté ja
samalla osuustoiminnallisen omistajuuden keskeisistd ulottuvuuksista on jisenten tarpeiden

tyydyttdminen. (Skurnik 2005, Jussila 2015).

Osuustoiminnallisen yrityksen suurimpia eroja markkinatalouden muihin muotoihin, esimerkiksi

osakeyhtidmuotoiseen  toimintaan, onkin sen tarkoituksessa ja  voitonjakoperusteissa.
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Yhdenvertaisuuden periaate ja sanonta “yksi kaikkien ja kaikki yhden puolesta” néyttiytyy

osuustoiminnassa kollektiivisena hyvina. (Watkins 1986).

Osuustoimintaan kuuluu hyvin tiiviisti demokratia ja demokraattinen vastuunkanto. Tama tarkoittaa,
ettd osuuskunnissa tehdddn péidtokset tavallisesti ddni per jdsen periaatteella. (Skurnik 2002).
Osuuskunnissa tulosta jaetaan omistajille pddasiassa kéytettyjen palveluiden tai myytyjen raaka-
aineiden suhteessa. Listatuissa pdrssiyhtidissd tulospaineet ovat suuremmat kuin osuuskunnissa,
koska omistajat odottavat tulosta sijoittamalleen pddomalle. (Palokangas 2016, 19).
Osuustoiminnassa on MacPhersonin (1995) mukaan ensiarvoista yksilon vapaan tahdon
kunnioittaminen. Osuuskunta on itsendinen yhteenliittymé, johon jisenet ovat liittyneet
vapaachtoisesti. Ndin ollen jdsen voi halutessaan luopua omistajuudestaan esimerkiksi siiné

tapauksessa, ettd osuuskunnan péatokset eivit tue hinen ndkemyksidén osuuskunnan toiminnasta.

Zamagni & Zamagni (2010, 23) kuvaa osuustoimintaa samaan aikaan taloudellista kuin sosiaalista
hyvaai tavoittelevaksi toiminnaksi, mikd on sen vuoksi vaikeasti hallittavissa. Tdma ilmenee selkedsti
osuustoiminnallisessa omistajuudessa. Osuustoimintayritysten omistajuuden voidaan nihdé eroavan
muiden yritysmuotojen omistamisesta siind, etti omistajat kdyttdvdt samalla myds yrityksen
palveluja. Niin ollen osuuskunnan omistajilla voi olla samanaikaisesti monta roolia yrityksen

rahoittajana, asioijana, edunsaajana seki toiminnan ohjaajana. (Nilsson 1996; Jussila 2007, 60).

Osakeyhtioiden tarkoituksena on tuottaa maksimaalista rahallista voittoa osakkeenomistajille.
Osakeyhtiomallissa osakkeenomistajien padtosvalta on niin suurta tai pientd kuin heidédn omistamien
osakkeidensa mdard. Tama tarkoittaa sitd, ettd osakkeenomistaja voi myos rajoituksitta luovuttaa ja
hankkia osakkeita, ellei yhtidjarjestys sano toisin. Osakeyhtidssé omistajaosakas odottaa seké tuottoa
ettd osakkeen arvonnousua. Osuustoiminta perustuu yhteistoimintaan. Omistajuus osuuskunnassa on
monivivahteista; sille on vaikea luoda toimivaa mallia, jolla saataisiin omistajajdsenelle hyotya
osuuskunnan arvonnoususta yrityksen toiminnan aikana. Osuuskunnan tarkoituksen johdosta jasen
hyotyy palveluista, mutta timé ei valttiméttd realisoidu yrityksen varallisuuden kasvusta. Tdma
johtaa usein siihen, ettd osuuskunnissa jdseniltd ja hallintohenkil6iltd puuttuu ensisijainen yrityksen
arvon ja taloudellisen kasvun lisdédmiseen halu, miki korostuu osakeyhtiossd. (P6yhonen 2005, 34-

35.)
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2.2 Osuuskunnan hallinto ja piaitoksenteko

Suomalaisten suurosuuskuntien hallinto on yleensé kaksiportainen muodostuen hallintoneuvostosta
ja hallituksesta tai kolmiportainen, jolloin osuuskunnan kokouksen sijasta yleistd omistajavaltaa
kayttdd jasenten valitsema edustajisto. Jdsenmairéltddn hallintoelimid voi luonnehtia pikemminkin

laajoiksi kuin suppeiksi. (Pellervo 2001, 16.)

Osuuskunnan hallintorakenteessa ja paitoksenteon mekanismeissa toteutuvat demokratia ja tasa-
arvo. Demokraattista rakennetta ilmentdi se, ettd osuuskunnassa vallitsee yleensd jésen ja &éni -
periaate. Tdman vuoksi osuuskunta yritysmuotona ei mahdollista kenellekdan omistajalle hallitsevaa
roolia pddtoksenteossa ja hallinnointiin vaikuttaminen on tasapuolista ja mahdollista jokaiselle

jasenelle. (Laurinkari 2007; Troberg 2014, 54).

Osuuskunnille on tyypillistd vahva jisenedustus hallintoelimissd. Osuuskuntien kohdalla
omistajuuden roolia kuitenkin hdméartda omistajuuden kytkeytyminen liikesuhteeseen ja tuloksenjaon
tapahtuminen keskeisesti osuuskunnan palvelujen kdyton suhteessa. Osuuskunnalta puuttuu
markkinoiden kautta tuleva informaatio ulkopuolisten tahojen ndkemyksistd yrityksen suunnitelmien
ja paatosten osalta. Tamin vuoksi osuuskunnissa hallitus ja myos hallintoneuvostotydskentely on
tamén vuoksi keskeisin osa ohjaus- ja valvontaprosessia. Osuuskuntien kasvu on tehnyt siitd

aikaisempaa vaativamman. (Pellervo 2001, 19-20.)

Osuuskuntalaki mahdollistaa monta erilaista hallinnointirakennetta - yhté oikeaa mallia ei ole, jolloin
kukin osuuskunta voi valita omaa tarkoitustaan parhaiten ajavan hallintomallin toimielimineen.
Osuuskunnalla on kuitenkin oltava hallitus, tilintarkastaja ja osuuskunnan kokous tai sen korvaava
edustajisto. Osuuskunnan toimielimiin lukeutuvat myos hallintoneuvosto, hallitus ja toimitusjohtaja,

joista ainoastaan hallitus on pakollinen. (P6yhonen 2005, 38-84.)

Alla oleva kuvio (ks. kuvio 1) havainnollistaa osuustoiminnan hallintomallin hierarkiaa eli kertoo,
miten kukin toimielin sijoittuu suhteessa hallintomallin kokonaisuuteen. Siniselld vérilla on kuvattu
osuuskunnan hallinnon perusmalliin kuuluvat toimielimet ja oranssilla vérilld on erotettu kunkin
osuuskunnan sddnnoissd erikseen madrattavit ja mahdollisesti hallinnollisessa roolissaan toimivat

edustajisto ja hallintoneuvosto.
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Osuuskunnan
kokous

* Vaalit ja nimittdminen

[ Edustajisto

* Vaalit ja nimittdminen
=

* Nimittaa ja valvoo

Toimitusjohtaja

Hallitus Hallintoneuvosto

Kuvio 1. Osuuskunnan hallintoelimet ja hallinnon perusrakenne. (Mukaillen Bijman ym. 2012;
Huhtala & Tuominen 2017).

Ristikangas ym. (2011, 20-21) nékee, ettd jokaisessa yrityksessd ja sen hallinnossa vallitsee monia
erilaisia rooleja. Roolitus voidaan ndhdéd tdrkednd eriyttivand tekijdnd omistuksen, hallinnon ja
operatiivisen johdon vililldi. Myds osuuskuntien johtamisessa luottamushallinnolla ja
litkkkeenjohdolla on omat roolinsa ja tehtdvdnsd. Roolitus yrityksen johdon sisélld eriyttda

omistuksen, hallinnon ja operatiivisen johdon. (Juutinen yms. 2006, 13-16).

Seuraavaksi esitellddn kuvion (ks. kuvio 1) mukaisesti osuuskunnan hallintoelimet ja kunkin

hallinnollinen rooli, tehtdvit ja vastuut.
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2.2.1 Osuuskunnan kokous

Osuuskunnan kokous on osuuskunnan ylin pdittavd elin. Osuuskunnan jdsenet kokoontuvat
kidsittelemddn ja pddttdimddn osuuskunnan asioita osuuskunnan kokouksessa. Osuuskunnan
kokoukselle kuuluviin tehtdviin lukeutuu yrityksen resursseista pééttdminen, tilinpddtoksen
vahvistaminen, vastuuvapauden myontdminen ja tuloksen kéyttdiminen. Sen tehtdviin kuuluu myos
mahdollisten vaalien suorittaminen ja jésenten taloudellisista panoksista paattiminen. Kokouksessa

padtetddn myOs mm. sddntoihin liittyvistd asioista. (Juutinen ym. 2006).

Jokaisella jésenelld on oikeus osallistua osuuskunnan kokoukseen, ja kullakin jdsenelld on
osuuskunnan kokouksessa demokraattisen hallinnon edellytyksend yksi d4ni kéytettdvissd. Tarpeen
mukaan osuuskunnan sddnndissd voidaan téstd perusmallista kaikkien hyvdksymalld tavalla poiketa.
Osuuskunnan jisen voi olla kokouksessa paikalla itse tai hdnti voi tarvittaessa edustaa jokin toinen

nimetty henkild. (P6yhonen 2013).

2.2.2 Edustajisto

Osuuskunnan kokous voidaan korvata jdsenten valitsemalla edustajistolla. Edustajistoa toimielimena
kiytetddn osuuskunnan kokouksen sijasta ldhinné silloin, kun osuuskunnan jasenkunta on niin suuri,
ettd jdsenten kokoontuminen osuuskunnan kokoukseen ei ole kdytdnnossd mahdollista. Télldin
jdsenet pidsevit osallistumaan hallinnointiin ainoastaan edustajiston valinnan ja edustajiston

toiminnan kautta. (Poyhonen 2013, 126.)

Sadnnoissd voidaan madratd, ettd jasenten padtdsvaltaa joko kaikissa tai joissakin asioissa kayttaa
osuuskunnan kokouksen sijasta jasenten valitsema edustajisto. Sddnndisséd on tdlloin madrattava,
miten edustajisto asetetaan, mitkd ovat sen tehtévit, mikd on jisenten lukumaiiri ja toimikausi.

(OKL 2014, 37§).

Monet suuret osuustoimintayritykset ovat alkaneet turvautua edustajistomalliin vastatakseen
omistajayhteison suuruuden demokratialle asettamiin haasteisiin. Kun osuuskunnan kokoukseen voi
osallistua kuka tahansa omistajayhteison jdsen, edustajiston kokoukseen voi puolestaan osallistua
vaaleilla valittu edustajiston jdsen tai varajdsen. Ideana on, ettd esimerkiksi neljin vuoden

madrdajaksi valittu edustajisto edustaa koko jdsenistod - edustajisto on omistajayhteiso
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pienoiskoossa. Edustajiston ohjenuorana on ddnestdd ja kayttdd aantd yrityksen kehittdmiseksi siten

kuin omistajayhteis6é kokonaisuudessaan tekisi. (Jussila 2015, 160.)

Taman hén nédkee kuitenkin haasteelliseksi toteuttaa. T&lld hidn viittaa edustajiston kokoamiseen,
jdsenien pétevyyteen ja jdseniston pirstaleisuuteen liittyvilld haasteilla, jotka tulevat esiin
edustajistonvaaleissa pédtevien ehdokkaiden puutteena ja suuren jdsenkunnan typistimisend
edustajisto-muotoon. Hanen mukaansa useiden ehtojen tulee tiyttyd, jotta edustajistomalli voidaan

sanoa toimivaksi. (Jussila 2015, 160-161.)

Poyhonen (2013, 126) kokee edustajistomallin kdyton kuitenkin my0s jossain suhteessa heikentdvin
yksittdisen jadsenen etua, koska se supistaa suoraan jasenten valtaa kollektiivisessa padtdoksenteossa.
Talloin jasenet padsevit osallistumaan hallinnointiin ainoastaan edustajiston valinnan ja edustajiston

toiminnan kautta.

Edustajistolla halutaan estda se, ettd esimerkiksi osuuskunnan kokoukseen osallistuva pieni joukko
voisi halutessaan kayttdd valtajdseniston ndkokulmasta lilan suurta ddnimddrdd suhteessa
kokouksessa pédttaméssd olevaan jasenistoon. Télloin usein sama suppea jasenryhmittyma voisi siis

antaa dinensd koko osuuskunnan edustajiston puolesta. (P6yhonen 2013, 209).

Jussila (2015) kokee, ettéd usein edustajiston toiminta ja sen rooli voidaan ndhdi hyvin muodollisena
ja tdlloin sille kuuluvaa roolia saatetaan toteuttaa hyvin yksinkertaistettuna. Hidnen mukaansa
edustajiston tulisi vield rohkeammin ottaa ja tuoda omistajayhteison tarpeet kuuluviin. Ellei néin ole,
ajautuu monet edustajistot vain suurpiiteiseen yrityksen tilan seuraamiseen jdsenen edun ajamisen

sijasta.

2.2.3 Hallintoneuvosto

Hallintoneuvosto on osuuskunnan johdon toimintaa ohjaava ja valvova keskeinen hallintoelin. Sen
paidtehtdvand osuuskuntalain mukaan on valvoa, ettd hallitus ja toimitusjohtaja toimivat
osuuskuntalain ja osuuskunnan sddntdjen mukaisesti. Hallintoneuvosto valitsee hallituksen ja usein

my0s toimitusjohtajan. Silld voi olla my6ds muita sddnnoissd méaarattyja tehtavid. (Poyhonen 2013).

Hallintoneuvostot ovat yleisid suurissa osuuskunnissa omistajakunnan demokraattisen paatoksenteon

varmistajana ja ndin ollen osuuskunnalla voi olla hallintoneuvosto osana omistajaohjausta.
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Hallintoneuvosto ei siten ole osuuskunnan pakollinen toimielin, vaan siitd maaridtdan osuuskunnan
saannoissé. (Pellervo 2001). Sen kautta kulkeva kaksipuolinen informaatio, johdosta jésenistoon ja
pdinvastoin, antaa mahdollisuuksia yrityksen toiminnan moninaiseen arviointiin ja kehittdmiseen.
Usein se muodostuu arvokkaaksi kontaktielimeksi hallinnon ja jasenkunnan vélilld. (Juutinen ym.

2006; Byrne, McCarthy & Ward 2007, 63).

Hallintoneuvostoista puhuttaessa korostuu yleensd niiden valvontarooli suhteessa hallitukseen.
Jussila (2015) toteaa yleisen keskustelun osuustoiminnan hallintoneuvoston osalta olevan kuitenkin
hyvin alkeellinen, eikd toimielimen roolia ole hdnen mielestdin osuustoiminnallisissa yrityksissa
laaja-alaisesti ymmarretty. Hin ndkee hallintoneuvostojen roolin  erittdin  tdrkedksi
osuustoimintayritysten hallinnossa ja niiden strategisessa johtamisessa. Tdma perustuu ennen kaikkea
sithen ajatukseen, ettd tyohon, elinkeinonharjoittamiseen tai asiakkuuteen kytkeytyvd omistajuus

edellyttdd omistajayhteisoltd huomattavaa osaa strategiatyossa.

Hallintoneuvoston valvontatehtiva tarkoittaa sitd, ettd hallintoneuvoston jésenet valvovat johdon
strategian ja tavoitteiden toteutumista jdsenkunnan edun mukaisesti. Hallintoneuvoston jdsenen
osaamisvaatimuksiin lukeutuu myos pitkdn aikavidlin strategisten linjauksien tulkinta, jossa
tilinpddtoksen analysoinnin ja strategisen ymmarryksen laaja-alainen ajattelu korostuu. (Juutinen ym.

2006, 5).

Huomionarvoista on myos se, ettd hallintoneuvosto tuntee oman selkeédn roolinsa - tulee tietdd oma
paikka suhteessa hallitukseen. Jos hallintoneuvosto ei ndin tee, seurauksena on vaikeuksia ja
jannitteitd. Hallintoneuvoston riippumattomuus luo kaivattua tehokkuutta. Hallintoneuvosto ei voi

myoskadn alkaa politikoida. (Byrne ym. 2007, 63).

Voidaankin sanoa, ettd hallintoneuvostojen tehokkaan ja yritykselle lisdarvoa tuottavan tyoskentelyn
perusvaatimukset ovat pitkdlle samat kuin hallitustydskentelyssd. Hallintoneuvostolla on oltava
riittdvasti osaamista ja voimavaroja, jotta se voi tdyttdd tehtdvinsé tehokkaasti. (Pellervo 2001, 20).
Tédmin vuoksi hallituksen jasenten valinnassa hallintoneuvoston on olennaista arvioida ehdokkaiden
patevyyttd, hallituksen edustavuutta sekd ehdokkaiden mahdollisuutta ja halua panostaa riittdvasti

hallitustyoskentelyyn.

Hallintoneuvoston osaamisen ja pitevyyden ollessa kyseenalaisena osuuskuntayrityksid pilkataan

isanndttomiksi taloiksi. Osuuskunta voi muodostua isdnndttomidksi ja mikd vield pahempaa
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emanndttomaiksi taloksi, jos hallintoneuvosto ei ole tehtidviensd tasalla. Tdmén vuoksi on hyvin
tarkedd, ettd hallintoneuvostoissa vaikuttavien hallintohenkiléiden pétevyys osuuskunnan
hallintomallin tuntemisen osalta on toimielimen tehtdvinkuvan vaatimalla tasolla. (Jussila 2015,

201).

Kuten jo aiemmin on kerrottu, hallintoneuvostoja on tutkittu hyvin védhian. Byrne ym. (2007, 64-65)
kertoo kuitenkin tutkimuksesta, jossa Irlannin Osuuspankkien hallintoneuvostojen puheenjohtajia
haastateltaessa esiin nousi kuusi olennaista kriteerid, millaiseksi he kokivat hallintoneuvoston hyvin
jasenen: hin osaa kdyttdd maalaisjdrked, hinelld on "henkistd pddomaa” ja taloudellista tietdmysta,
hin osaa kysyad rakentavia kysymyksid, ymmaértdd hallintoneuvoston roolin ja osaa hahmottaa

kokonaiskuvia takertumatta yksityiskohtiin.

Byrne ym. (2007, 62) kokee, ettd hallintoneuvostoissa on pétevyyden ja perehtyneisyyden lisdksi
hyva olla seki jatkuvuutta ettd my0s tuoreita ajatuksia kehittymiselle. ” Nopeat kddnnokset” eivit
valttdamattd ole hyva asia, ne voivat jopa haitata hallintoneuvoston tehokkuutta, koskapa jésenet

tarvitsevat aikaa hankkiakseen kokemusta ja hyotyjé historiallisessa perspektiivissa.

Hallintoneuvostoista ja niiden toiminnasta on kdyty keskustelua viime vuosina. On néhtévissa, ettd
valtaosa muista kuin osuustoiminnallisista yrityksistd olisi luopunut kokonaan hallintoneuvostoista,
koska eivit ole kokeneet niité tarpeelliseksi, vaan néhneet hallituksen roolin vastaavasti tdrkedmpéana.
Téma niin sanotto angloamerikkalainen malli korostaa hallituksen vastuuta ja perehtymisté yrityksen
tarpeellisuutta ei ole kovinkaan usein kuitenkaan asetettu kyseenalaiseksi. (Pellervo 2001; Skurnik

2006, 31-32).

Osuustoiminnan piirissd hallintoneuvostojen perusrooli ja kokoonpano ovat sdilyneet padsidintdisesti
ennallaan. Tdssd ndkyy selvisti osuustoiminnallisen omistajuuden ja jdsenen roolin erilaisuus ja sen
tarkeys osuustoiminnallisessa omistajuudessa. Hallintoneuvostossa kiydyssa keskustelussa on myos
osuustoiminnan parissa kuitenkin korostunut pyrkimys hallintoelinten entistd pienempiin
kokoonpanoihin ja hallintoneuvostojen strategisen omistajaohjausroolin vahvistamiseen. (Pellervo

2001; Skurnik 2006, 31-32).

Tuomisen ym. (2009) mukaan hallintoneuvoston kéyttd edustavana toimielimend voi parantaa

jdsenen aktiivisuutta, jdsenen kokemaa demokraattisuuden tunnetta ja kannustaa osallistumaan
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hallintotyohon. Hallintoneuvostolla voi parhaimmassa tapauksessa olla ammattimaista osaamista,

miké on osuustoiminnan voimavara. (Jussila, Saksa, Tienari 2007, 36).

2.2.4 Hallitus

Hallitus on osuuskunnan pakollinen toimielin, ja se pdéttdd yrityksen eri liiketoimintoja koskevista
tavoitteista ja strategioista sekd huolehtii osuuskunnan hallinnosta ja toiminnan asianmukaisesta
jarjestamisestd. Hallitus ei puutu osuuskunnan operatiiviseen johtamiseen, mutta silld tulee olla hyva
toimialatuntemus, tietimys yrityksen strategisesta asemasta ja ndkemys kilpailueduista, jotta se voi
arvioida yrityksen toimintaa ja tehdd péaatoksid. Hallituksen tdrkein tehtdvd on palkata ja erottaa
toimitusjohtaja. Hallituksen ja toimitusjohtajan eri roolit on pidettivd selvdna. (Pellervo 2001;

Haapanen ym. 2002).

Porssiyhtiomaailmasta tulevien oppien mukaan hallitus on yrityksen kokonaisuuden seuraaja ja
valvoja. Nédin on myds osuuskunnissa, mutta tietyin lisdyksin ja tdsmennyksin. Porssiyhtion
hallituksen ty6 on luoda ja kasvattaa omistaja-arvoa suoraan. Osuuskunnan hallituksen tyo yrityksen
hyvéksi on kasvattaa yrityksen potentiaalia arvon luomiseen. Hallituksen ei ole tarkoituksenmukaista
rajautua tyOssddn yrityksen kokonaisetuun, vaan sen on samalla huolehdittava siitd, ettd
omistajayhteison etu toteutuu. Yritystd kehitetiin nimenomaan jdsenten tarpeiden mukaisesti.
Pyrkimyksend on, ettd osuustoimintayrityksen eri voimavarojen pohjalta rakentuva toiminta
tyydyttdd parhaalla mahdollisella tavalla tai ainakin kilpailijoita paremmin omistajayhteison ja

jdsenten ilmaisemat tarpeet. (Jussila 2015, 210).

2.2.5 Toimitusjohtaja

Rakenteellisesti toimitusjohtaja on toimielin, jolla on itsendinen asema yrityksessé. Tehtiviin kuuluu
osuuskunnan perustehtdvien hoitaminen hallituksen antamien ohjeiden ja méairdysten mukaisesti.
Vastavuoroisesti toimitusjohtajan on velvollisuus antaa hallituksen tietoon sellaiset tiedot, jotka ovat
tarpeen hallituksen tehtdvien menestyksekkéélle hoidolle. Toimitusjohtajan rooli perustuu hyvin
pitkalti juoksevien tehtdvien hoitoon. Tdmén vuoksi toimitusjohtaja saa ryhtyé laajakantoisiin toimiin
vain, jos hallitus on hénelle erikseen luvan myontinyt. Toimitusjohtaja voi tulla hallituksen

ulkopuolelta, olla hallituksen jdsen tai hallituksen puheenjohtaja. (OKL 2014, 17§; Jussila 2015, 256).
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Osuuskunnissa toimitusjohtajaan liittyy muutamia erityispiirteitd, jotka eroavat sijoittajaomisteisiin
yhtididen hallintoon verraten. Varsinkin tyd- ja kuluttajaosuuskunnissa toimitusjohtajan tointa
hoitava henkilé voi olla my6s hallituksen puheenjohtaja. Téstd asetelmasta ollaan yleisesti
luopumassa sijoittajaomisteisten yhtididen puolella, mutta osuuskunnan hallinnossa tdma on hyvin

yleinen tapa toimia. (Palokangas 2016)

Osuustoiminnallisessa yrityksessd toimitusjohtajalla on myos usein yksi tehtivd enemmén kuin
muissa yritysmuodoissa. Johtajan on huolehdittava siitd, ettd osuuskunnan hallitus tekee pédédtokset
omistajien yhteisen hyvdn ndkokulmasta. Erilaisten osuuskuntien hallintojen jidsenten edun
médrittdminen voi olla joissain osuuskunnissa haasteellista, koska esimerkiksi tuottajaomisteisten
osuuskuntien jisenten oma henkilokohtainen etu saattaa kdyda yksiin yrityksen edun kanssa vasta

pidemmailld aikajdnteelld. (Palokangas 2016).

2.3 Osuuskunnan omistajaohjaus

2.3.1 Osuustoiminnan arvot ja periaatteet

Osuuskunnan hallintoa ohjaavat osuustoimintaa ja sen ideologiaa méaérittdvit arvot ja periaatteet.
Osuustoiminnan arvot voidaan ndhdd kannanottona hyvéstd ja tavoiteltavasta toiminnasta, joiden
pohjalta osuustoiminnan periaatteet kumpuavat. (Laurinkari 2004; Troberg 2014). Osuustoiminnassa
arvojen ja periaatteiden ymmaértdminen ja soveltaminen osuustoiminnallisen liiketoiminnan
toteuttamiseen on tdrkedssd roolissa. Osuuskunnan menestymisen ja kilpailukyvyn taustalla
vaikuttaviin periaatteisiin ja arvoihin kytkeytyy ajatus siitd, miten arvomaailma osataan soveltaa

osuuskunnassa ja sen hallinnossa jasenkunnan eduksi. (Nilsson 1996; Novkovic 2008)

Osuustoiminnan arvojen ja periaatteiden voidaan nidhdd aina eldneen ajassa, jossa kulloisen
aikakauden osuustoiminnan harjoittajien on pitdnyt muokata ne omakseen, aikansa kuvaksi. (Watkins
1986). Book (1992) uskoo, ettd osuustoiminnan kaikkien arvojen yhtdaikainen ja kirjaimellinen

saavuttaminen ei ole mahdollista.

MacPherson (1996,13,27) kuvailee osuustoiminnan periaatteet suuntaviittoina arvojen

toteuttamiseksi kdytdnnossd. Periaatteet ovat johdettu arvoista, jotka ovat tdyttineet
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osuustoimintaliikkeen sen alusta alkaen. Hén ndkee osuustoiminnan periaatteet aikaansa

mukautuvina ja niissd eldvéni listana periaatteita, joiden hengessi osuustoimintaa tulee harjoittaa.

Osuustoimintaperiaatteita ja arvoja voidaan tarkastella ICA:n osuustoiminnan identiteettid koskevan
kannanoton pohjalta, joka pohjautuu 1930-luvulla méériteltyihin osuustoiminnan periaatteisiin.
Periaatteita on tarkastettu ja piivitetty vuonna 1995. (P6yhonen 2011, 59.) Vaikka osuustoiminnan
arvot ja periaatteet ovat hyvin abstrakteja, voidaan ne kaikki ymmartdd ihmisldheisyyttd ja eettisyytti
korostavina. Skurnik (2002, 10) ndkee niitd kdytettavin soveltaen jdsen- ja asiakasomistajayritysten

kautta.

Osuustoiminnan arvot ja periaatteet voidaan listata (ks. taulukko 1) seuraavasti:

Taulukko 1. Osuustoiminnan arvot ja periaatteet

Osuustoiminnan arvot Osuustoiminnan periaatteet
Omatoimisuus Vapaaehtoinen ja avoin jasenyys
Omavastuisuus Demokraattinen jdsenhallinto
Demokratia Jasenten taloudellinen osallistuminen
Tasa-arvo Itsendisyys ja riippumattomuus
Oikeudenmukaisuus Koulutus, oppiminen ja viestintd
Solidaarisuus Vastuu toimintaympéristosta

(Lahde: MacPherson 1996; Watkins 1986.)

Novkovic (2005, 1-3) on tutkimuksessaan kanadalaisten ja yhdysvaltalaisten osuustoiminnallisten
yritysten arvoista ja periaatteista todennut, ettd ne vaihtelevat sen mukaan, kysytddnko hallituksen
jaseniltd vaiko johtajilta. Arvojen ja johdon vililld ndytti olleen iso kuilu. Tdmén lisdksi arvot ja
niiden soveltaminen kéytintoon oli erilaista isoissa kuin pienissd osuuskunnissa ja eri
osuuskuntamuotojen vililld oli vaihtelua. Samoin arvojen tunnettuuteen vaikutti se, kuinka pitkdén
vastaaja oli ollut mukana osuustoiminnan hallinnossa. Kaikista tirkein arvo néytti olleen demokratia.
Hallituksen katsotaan valvovan arvoja ja toimitusjohtaja hoitaa bisnesté. Parhaissa strategioissa nima

yhdistyviit.
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Tutkimuksessaan suomalaisista osuustoiminnallisista yrityksistd Jussila ym. (2007, 35-37)
huomasivat, ettd eri alueilla voi olla erilaisia arvoja. Arvoissa on ikddn kuin kolme eri tasoa:
kansallinen, alueellinen ja paikallinen. ”Kuinka keskusjohto Helsingissa voi tietdd, miten 500 km:n

padssd ajatellaan?”.

2.3.2 Corporate governance

Corporate governancelle ei ole olemassa virallista suomenkielistd kddnnostd, mutta yleisesti silla
tarkoitetaan yritysten hyvii hallinnointitapaa tai lyhyesti hallinnointia. Taloudellisen yhteistyon ja
kehityksen jarjeston OECD:n (Organisation for Economic Cooperation and Development) piirissi on
syntynyt seuraava maédritelmi: “Corporate governance on kokoelma suhteita yhtion johdon, sen
hallituksen, sen omistajien ja muiden sidosryhmien vililld”. Se tarjoaa my0s rakenteen, jonka avulla
asetetaan yhtion tavoitteet sekd madritellddn keinot niiden saavuttamiseksi ja suorituksen
valvomiseksi.” (Hirvonen ym. 2003, 22-23; OECD 2017). Sen mééritelmé on elényt aikojen saatossa.

(Jussila ym. 2007, 29).

Terminéd corporate governance on tullut teoreettisessa keskustelussa esille jo 1930-luvulla, mutta
kdytdnnon yrityseldméssi siitd alettiin puhua vasta 1980-luvulla amerikkalaisten suurten yritysten
omistusrakenteen muutosten yhteydessd. Moderni corporate governance -tutkimus syntyi 1990-luvun
lopussa, kun riittdiméttomén seurannan johdosta havaittiin petoksia muutamissa suurissa
lansimaalaisissa yrityksissd. USA:ssa sattuneet taloudelliset epdonnistumiset ja nithin liittyvien
sadnnosten  laiminlyonnit  kdynnistivit  keskustelun  noteerattujen  yhtididen  hyvisti
hallinnointitavasta. Amerikasta corporate governance —keskustelu ja aiheeseen liittyvd kehitystyo
siirtyivdt my0s Eurooppaan. Viime vuosina my0s Suomessa hyvéddn hallintotapaan ja sen

kehittdmiseen on panostettu voimakkaasti. (Hirvonen ym. 2003, 22-23; Suomela 2010, 7).

Corporate governancen voidaan ndhdi saaneen vaikutteita useista eri teorioista, jotka tuovat ndiden
periaatteiden tarkasteluun oman nidkokulmansa. Tricker (2012, 76) toteaa corporate governancen
hyddyntdmisen osalta olevan yritysten vélilld perustavanlaatuisia eroja, miké tekee yhteisten koodien
noudattamisesta hankalaa. Néiin ollen ohjeita ei voi mydskédn tehda siten, ettd ne olisivat pakottavia
kaikille, koska juuri erilaiset kulttuurit, yritysmuodot ja kontekstit vaikuttavat niiden kayttoon.
Arvopaperimarkkinayhdistys julkaisee Suomessa omistajaohjauksen -periaatteisiin liittyvad

julkaisua, josta viimeisin hallinnointikoodi on perdisin vuodelta 2015. Tdma julkaisu pitdd sisdlladn
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kokoelman hyvéé hallinnointia koskevista lainsddddnnén velvoitteita tdydentdvistd suosituksista.

(Arvopaperimarkkinayhdistys 2017).

Aiemmin corporate covernancen tutkimus oli keskittynyt osakeyhtidihin, mutta sithen liittyvia
teorioita voidaan soveltaa myos tutkittaessa osuustoiminnan hallintoa. Sen jokainen yksittdinen teoria
on itsessddn liilan yksiulotteinen ja valaisee hallinnosta vain jotakin osa-aluetta, silld voittoa
tavoittelemattomien yritysten hallinto on kompleksista, luonnostaan monimutkaista ja
problemaattista. Eri teorioita yhdistimélld ja vaihtamalla nidkokulmia kapeasta teoreettisesta
viitekehyksesté niitd voidaan soveltaa my0s osuustoiminnan hallinnon tutkimiseen. (Cornfort 2004,

26).

2.3.3 Omistajaohjauksen erityispiirteet ja haasteet osuuskunnassa

Osuuskunta yritysmuotona eroaa my0s omistajaohjauksen osalta merkittavésti sijoittajaomisteisesta
yrityksestd. Yritysmuoto tuo mukanaan sen erityispiirteisiin pohjautuen monia hallinnon haasteita,
jotka liittyvdt suoraan osuuskunnan ideologiaan, organisaatiomuotoon, omistamiseen ja
omistusintressiin. Voidaankin sanoa, ettd omistajaohjaukseen liittyvid kysymyksid voidaan pitdd
haastavina kaikissa yrityksissd, mutta erityisesti se ilmenee osuuskunnissa (Nilsson 2001; Cornforth

2004).

Spear (2004, 33-59) nimeédd osuuskunnan hallinnon haasteeksi samalla sen kantavan voiman ja
vahvuuden, omistajuuden, joka on yksi déni-periaatteen mukaisesti usein laajalti hajallaan ja jdsenten
kiinnostus osallistua hallintoon on usein alhainen. Tdmén vuoksi osuustoiminnan tuntemus on
osuuskunnan jdseniston keskuudessa heikkoa, eikd valtaosa jédsenistd ymmaérrd olevansa

osuuskuntansa omistajia.

Troberg (2000, 525) on puolestaan tunnistanut osuuskunnan haasteiksi mm. yhteisomistajuuden
ongelman (Common property problem), jolla tarkoitetaan sitd, ettd kaikki jdsenet omistavat
osuuskunnan yhdessd. Nikin ollen kukaan jdsenistd ei pysty realisoimaan osuuksiaan, mikd on
mahdollista osakeyhtidssd. Myds hidn puhuu passiivisten ja kiinnostuksen menettdneiden jdsenten
ongelmasta (Follow-up problem), joka saattaa syntyd silloin, kun nidmé jdsenet eivdt ota osaa
hallinnointiin. Tdma ilmenee siten, ettd jasenet eivét ole kiinnostuneita yrityksesta tai sen toiminnasta,

eivitkd he tilloin vilitd myOskddn siitd, miten osuuskunnan johto tai p#atoksenteko toimii.
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Péétoksenteon ongelma (Decision-making problem) tarkoittaa sitd, etti jisenkunnan ollessa suuri on
mahdollista, ettd paatoksenteko vaikeutuu ja hidastuu. Saattaa myds tapahtua tietyn ryhmittymén
sisdlld tietyn asian osalta yhteenkokoontumista, eli ryhmé jdsenid haluaa ajaa tiettyd omaa

agendaansa, vastoin osuuskunnan johdon tahtoa.

Myos Jussila (2012) ja Troberg (2014) yhdesséd painottavat, ettd jaseniston passiivisuus heikentda
osuustoiminnan perusajatusta demokraattisena yhteisond. Tuolloin jisenen rooli vaikuttajana
pienenee -jdsen ei ole vaikuttamassa hallintotyohdn, vaan suo mandaatin suoraan johdolle. Téstd

seuraa, ettd valtaosalla jdsenistd ei ole vaikutusta hallinnointiin. (Spear 2004, 33-59).

Edelld mainitut haasteet vaikuttavat osuuskunnan omistajaohjauksen ja siltd osin sen toteuttamiseen
osuuskunnissa. Ndmid ndkokulmat on hyvd tunnistaa ja tiedostaa. Tdssd tydssd keskitytddn
ymmirtdmédan osuuskunnan hallintomallin ja osuustoimintatietdmyksen kautta tunnettuuden ja sitd

kautta osaamisen ja pétevyyden hallinnon haasteita, joihin paneudutaan seuraavaksi.

2.3.4 Pitevyys ja osaaminen

Parhaimmillaan osuuskunnan paitdksentekomallin toimiessa hyvin hallintohenkil6illd on riittdva
taloudellinen ja hallinnollinen osaaminen. Tdméa yhdessd osuuskunnan paiatoksenteon demokraattisen
luonteen kanssa tuo yritykselle lisdarvoa. Niin paditoksentekoon saadaan paljon tietoa, osaamista, eri

thmisten arviointikykyai ja yhteistd vastuunjakamista. (Troberg 2000).

Valitettavasti tdimé ei kuitenkaan usein toteudu ja siksi yksi keskeinen osuuskuntien hallinnointiin
liittyvd haaste on osaavien, pétevien ja edustavien ihmisten 10ytdminen osuuskunnan toimielimiin.
(Pellervo 2002, 37). Tamédn on tunnistanut myds Palokangas (2016, 57), jonka mielestd
osuustoiminnallisen yrityksen johdolta ei vaadita tarpeeksi. Hén kokee, ettd osuuskunnissa

hyvéksytdan paljon enemmaén tehottomuutta ja heikkoa johtamista kuin porssiyhtidissa.

Luottamushenkildiden ja litkkeenjohdon vilisid suhteita kisittelevdssd kirjallisuudessa (Lainema
1998; Cornforth 2004; Laurinkari 2004; Spear 2004, 33-59) nostetaan usein esille, ettd osuuskunnan
hallintoon valitaan henkil®ité, joilla ei ole kokemusta yritystoiminnasta. Palokankaan (2016, 57)

mukaan pystydkseen ohjaamaan ja valvomaan osuuskunnan johdon toimintaa luottamushenkil6illa
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tulisi olla riittdvan hyvét liiketaloudelliset valmiudet osuuskunnan asioiden kisittelemiseen, silld

muutoin litkkkeenjohdon valta osuuskunnissa korostuu liikaa.

Palokangas (2016, 57) toteaa, ettéd perinteisesti osuuskuntien hallintoon on valittu ihmisid edustamaan
tiettyd taustaryhmaa, eiké ole painotettu hallinnon ja osuustoiminnan osaamisen tarkeyttd. Tama voi
johtaa siithen, ettd mikéli hallinnon henkil6t eivdt ymmaérrd omaa rooliaan hallinnon edustajina,
toteuttavat he yrityksen edun sijaan taustaryhminsé etua. Tdmi ndyttdytyy myoOs siten, etteivit he
valttamattd ymmarrd osuuskunnan omistajaohjauksen erityispiirteitd ja asemaansa siind. Myo0s

osuuskunnan johdon toimien valvonta voi osaamattomuuden vuoksi olla puutteellista.

Kisiteltdessd osuuskunnan luottamushenkildiden edustavuutta tdrked, mutta toistaiseksi
osuuskuntien omistajaohjaustutkimuksessa vihin huomiota saanut kysymys on se, minké tekijéiden
perusteella edustavuus arvioidaan. Henkildiden valinnan ei pitdisi perustua edustuksellisuuteen, vaan

osaamiseen, ammattitaitoon ja organisaation resursseja lisddvéaédn toimintaan.

Laurinkari (2002, 80) nimedd osuuskunnan hallinnon luottamushenkildiden valintaan yleisesti
vaikuttaviksi tekijoiksi yksilolliset, sosiaaliseen ympéristoon ja organisaatioon liittyvit tekijit. Han
uskoo, ettd nidin ollen seki sosiaalisella ettd puoluepoliittisella taustalla on oletettavasti merkitysta
osuuskunnan hallinnon luottamushenkildiden valintaan. Jussilan ym. (2007, 31) mielestd Suomessa

omistajat ovat melko passiivisia ja hallintoneuvostot miehitetdén paikallisten vaalipiirien edustajilla.

Spear (2004, 33-59) kiytti omassa tutkimuksessaan arviointikriteereind sosiaaliluokkajakoa.
Tallaisten tekijoiden soveltuvuutta edustavuuden arvioinnissa voidaan kuitenkin pitdd joltain osin
ongelmallisena. Néin siksi, ettd omistajat hyotyvét osuuskunnasta palvelujen kéyttdjén roolissa.

Télloin sosiaaliluokkajakoa tai demografisia tekijoitd ei voida pitdé riittdvina.

Nidin ollen osuuskuntien omistajaohjauksen kannalta luottamushenkildiden edustavuuden
mittaamiseksi demografisten tarkastelua voidaan pitdd hyvénd, joskaan ei riittdvénd ndkokulmana.
Hianen mukaan tulisi myds huomioida, ettd jos luottamushenkildiden valintaan osallistuu vain pieni
osa koko jdsenistostd, miten hallinnon luottamushenkilot pystyvét tuolloin edustamaan koko

jasenkuntaa.

Kehittimisen ndkdkulmasta katsottuna Jussila (2015) kokee, ettd vain osuustoiminnallisen osaamisen

ja patevyyden tulisi olla kriteerind osuuskunnan hallintoon valittaessa. Pdatoksenteko voi muodostua
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yritykselle suureksi ongelmaksi, mikadli siind ndhddén olevan puutteita eikd hallintohenkildiden
osaamista varmisteta eikd kehitetd. Hén ndkee, ettd hallintohenkiléiden koulutuksen olevan hyvin
keskeistd, jotta osaaminen hallinnon sisélld palveluisi koko osuuskunnan etua. Koulutusten
painopistealueiksi olisi tirkedd nostaa osuustoiminnallisen mallin erityispiirteiden ja arvopohjan

tunteminen.

Samaa mieltd on Troberg (2014), jonka mielestd osuuskunnan hallintomallin jatkuvuuden kannalta
on hyvin oleellista panostaa sen kehittdimiseen ja osaamisen ylldpitdimiseen hallinnon koulutuksen
avulla. Tamén lisdksi hén esittdd, ettd tulisi aktiivisesti hakea motivoituneita luottamushenkildita,

joilla on jo edelld mainittua liiketaloudellista osaamista ja osuustoiminnallista ymmaérrysta.

Hallintoon olisi hyvé saada my0s naisia ja nuoria, jotta nikemyksiin saataisiin laaja-alaisuuutta, ja
hallinnossa olisi edustettuna koko jésenten kirjo. Suomi on tdssd tasa-arvoasiassa edelldkivija
verrattuna moneen muuhun maahan, joissa useimmiten hallinnon edustaja on vanhempi mieshenkilo.

Hallinnon sukupuolittuneisuutta on tutkittu kuitenkin vihén. (Byrne ym. 2007, 61-62).

Tutkimusten mukaan suomalaisten kuluttajaosuuskuntien hallituksissa naisia on noin 20%,
hallintoneuvostoissa 15% ja edustajistossa 27%. Useimmiten hallinnon edustaja on vanhempi
mieshenkild niin Suomessa kuin globaalistikin. Mukana olisi kuitenkin hyvé olla my6s naisia ja
nuoria, jotta ndkemyksiin saataisiin laaja-alaisuuutta, ja hallinnossa olisi ndin edustettuna koko
jasenten kirjo. Hallinnon sukupuolittuneisuutta on tutkittu kuitenkin vdhén. (Troberg 2014, Byrne

ym. 2007, 61-62; Huhtala 2017).

2.4 Yhteenveto

Pelkistettynd osuustoiminta voidaan ndhdd demokraattisena yhteisond, joissa yksilot yhteison
jasenind pyrkivit parempaan elintasoon tai hyvinvointiin yhteistoiminnan keinoin. Néitd keinoja
ohjaa osuustoiminnallinen ideologia, joka pohjautuu osuustoiminnan arvoihin ja periaatteisiin.
Keskeistd osuustoiminnassa on, ettd ihmisten yhteenliittymiselld koetaan olevan suuri voima ja sen
ndhddan vaihtoehdoksi pelkéstddn maksimaalista voittoa tavoitteleville yrityksille. (Skurnik 2002;

Laurinkari 2007; Jussila, Byrne & Forsstrom-Tuominen 2012).
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Osuustoimintayritysten omistajuus eroaa muista yritysmuodoista siind, ettd osuustoimintayrityksen
omistajat ovat ldhtOkohtaisesti samalla yrityksen palveluja kayttdvid asiakkaita. Esimerkiksi
sijoittajaomisteiseen hallintomalliin verrattuna osuustoimintayritysten omistajat eli jdsenet ovat
samanaikaisesti yrityksen rahoittajia, asioijia, edunsaajia sekd toiminnan ohjaajia. (Nilsson 1996;

Jussila 2007).

Osuustoiminnan ideologiaan pohjautuen osuuskunnan paitoksenteossa toteutuvat demokratia ja tasa-
arvo, joka tarkoittaa sitd, ettd osuuskunnassa vallitsee yleensi jdsen ja &édni -periaate. Osuuskunnan
hallintorakenne on yleensd kaksi- tai kolmiportainen. Osuuskuntalaki antaa mahdollisuuden
monenlaisen hallinnointirakenteen kéyttdmiseen, jolloin yhtd osuuskunnan hallinnointimallia ei ole.
Osuuskunnan hallintoelimid ovat osuuskunnan kokous, edustajisto, hallintoneuvosto, hallitus ja

toimitusjohtaja. Nédiden kaytostd médratdan osuuskunnan sddnndissd. (Poyhonen 2005).

Corporate governancelle ei ole yhtd ja oikeaa mééritelmdi. Suppeasti kuvattuna se on yrityksen
omistajien tahdon ilmaisu siitd, kuinka yrityksen toimintaa ohjataan ja kuinka valtaa kdytetiin.
Laajemmin ymmadrrettynd siind on mukana myos yrityksen eri sidosryhmien vaikutus. (Hirvonen

ym. 2003).

Osuuskunnan demokraattinen hallinnointimalli tuo mukanaan monia hallinnollisia haasteita. Jotta
osuuskunnat pirjéisivit markkinoilla, tulee osuuskuntien sisdistdd omat erityispiirteensd. Niiden
hyddyntdmiselld ja haasteiden tunnistamisella voidaan 16ytid jisenkunnan omistajaintressid tukevia
ohjaus- ja kannustinjdrjestelmid. Tamd on haastava osaltaan my0s siksi, ettd osuuskuntia on
monenlaisia, joilla kaikilla on omalaisensa erikoistarpeet. Osuustoiminnallisten yritysten tdrkedna
tehtdvind on tunnistaa, mitd vaikutuksia osuuskunnan erityispiirteilld on omistajaohjaukseen ja siltd
osin pyrittdva selvittimdan mahdollisuudet niiden ylittdmiseen. (Huhtala & Tuominen 2017; Pellervo

2001).

Omistajaohjauksen erityispiirteisiin  lukeutuu vahvasti jdsenen edustaminen osuuskunnan
hallinnossa, mika ei kuulu esimerkiksi sijoittajaomisteisten yritysten hallinnointiin. Parhaimmillaan
osuuskunnan pditoksentekomallin toimiessa hyvin hallintohenkil6illd on riittdvad taloudellinen ja
hallinnollinen osaaminen. Nidin pédtoksentekoon saadaan paljon tietoa, osaamista, eri ihmisten
arviointikykyd ja yhteistd vastuunjakamista. Tdma ei kuitenkaan usein toteudu ja siksi yksi keskeinen
osuuskuntien hallinnointiin liittyvd seikka on osaavien, pitevien ja edustavien ihmisten 16ytdminen

osuuskunnan toimielimiin. (Troberg 2000).
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Tatd osuuskuntien hallinnointiin liittyvdé haastetta pyritdén osaltaan selvittiméan téssi tutkielmassa,
jossa halutaan tulkita ja ymmartdd osuuskunnan hallintoon liittyvien osa-alueiden tunnettuutta, minka
kautta my0s yksittdisen hallintohenkilon osaaminen ja péitevyys hallintotyostd kohtaan muodostuu.
Tutkielman teoreettinen viitekehys (ks. kuvio 2) rakentuu osuustoiminnallisen hallinnon
tunnettuuden ja sitd kautta osaamisen ldhtokohdista muodostuvien sekd osuustoiminnan omanlaisen
hallintomallin ettd osuustoiminnan ja sen erityispiirteiden ymmaértimisen, ja niitd médrittelevien

tieteellisten artikkelien ja kirjallisuuden ympdrille.

TUNNETTUUS

-tietdmyksen ja
0saamisen puute

HALLINTOMALLI
erityispiirteineen

OSUUSTOIMINTA
erityispiirteineen

Kuvio 2. Tutkielman teoreettinen viitekehys.
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Tutkimusprosessi

Oman kiinnostukseni ja tyoni ohjaajan professori KTT Anu Puusan innoittamana paddyin elokuussa
2016 osuustoimintatutkimuksen pariin. Hén tarjosi minulle mahdollisuutta tarttua juuri keréttyyn ja
siltdkin osin hyvin mielenkiintoiseen tutkimusaineistoon osuustoiminnan hallinnon vihin tutkitulla
kentdlld. Valittavanani oli joko edustajiston tai hallintoneuvoston keskuudesta kerétty
aineistomateriaali. Yhdessd Puusan kanssa koimme, ettd hallintoneuvoston keskuudesta keritty
aineisto palvelisi laajuudeltaan ja aineiston rikkaudeltaan paremmin pro gradu —tutkielmaani, joten

paddyin hallintoneuvostosta keréttyyn materiaaliin.

Sovimme samalla myds valmiin aineiston kéytostd ja sithen liittyvistd erityistoimenpiteista.
Tutkielman toimeksiantajan toiveesta haastateltavien anonymiteetin suojaamisen vuoksi tydssd ei
anneta kohdeorganisaation tunnistamiseen oleellisesti vaikuttavia taustatietoja, ja siitd kéytetdén

johdonmukaisesti ldpi tutkielman nimed Osuuskunta X.

3.1.1 Tutkimusmenetelmé

Tami tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullista tutkimustapaa hyodyntidvé tapaustutkimus, jossa
tiedonkeruumenetelminé on kiytetty valmista kyselyd. Tutkimusmenetelmékirjallisuuden mukaan
laadullinen tutkimus soveltuu hyvin hypoteesittomaan tutkimukseen seka tutkimukseen, josta ei ole
saatavilla laajaa aiempaa tutkimustietoa. Ruusujirven yms. (2011,16) mukaan laadullisen
tutkimuksen tarkoituksena on 16ytid aineistosta uusia ja entuudestaan havaitsemattomia merkityksia
jajasennyksid. Koska osuustoimintatutkimus kaikkinensa ja erityisesti hallinnon aiempi tutkimus on
tatd tutkimusta tehdessd ollut hyvin véhdistd, katson laadullisen tutkimusotteen soveltuvan

perustellusti ja hyvin kdytettdvéksi tdhan tutkimukseen.
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Puusan (2011, 183-185) mukaan laadulliset tutkimusmenetelmait ja erityisesti tapaustutkimus ovat
talld hetkelld suosittuja. Tapaustutkimuksessa kukin tapaus on “case”, suoranaista ja yhtenevii
ohjeistusta sen suorittamiselle ei voida antaa. Tapaustutkimuksen vahvuuksina voidaan néhda sen

muuntautumiskyky moneen erilaiseen kontekstiin sen joustavuuden ja mukautuvuutensa ansiosta.

3.1.2 Aineiston keridiiminen

Téssd tutkimuksessa kdytetddn valmista laadullista aineistoa. Sain tutkimusaineiston sdhkoisesti
tekstimuodossa marraskuussa 2016 jatkokéasittelyd ja analysointia varten ohjaajaltani Anu Puusalta.
Aineisto kisittdd Osuuskunta X:n hallintoneuvoston keskuudessa kerédtyn aineiston, joka koostuu
valmiiksi luokitelluista taustakysymyksisté seké hallintoneuvoston jasenen laadullisista vastauksista

pitden sisdlladn padasiassa hallintoa ja osuustoimintaa kartoittavia kysymyksia.

Hirsjérven ym. (2004, 175) mukaan tdménlaisia aineistoja nimitetdén sekundaariaineistoiksi, ja ndisté
aineistoista tehtyjé analyyseja taas sekundaarianalyyseiksi. Hirsjdrvi ym. painottaa, ettd olennaista on
arvioida, soveltuuko valmis aineisto kéytettdviksi myos jossain muussa tutkimuksessa. Soveltuvuus
sekundaariaineistojen kédyttdmisessd omaan tutkimukseen on tirkedd. Koen, ettd tissd tutkimuksessa
kédytettdvd valmis aineisto sopii hyvin tutkittavaan tutkimuskysymykseen, koska aihe on véhin
tutkittu, mutta erittdin ajankohtainen nyt ja tulevaisuudessa. Tdmi haastaa ja motivoi. Aineisto on
my06s laajuudeltaan omin rajauksin tehtynd tutkielmaan sopivan kokoinen ja ndin ollen hyvin

hallittavissa.

Aineisto kerdttiin vuoden 2016 aikana siten, ettd kukin vastaajista varasi ajan Osuuskunta X:n
hallintoneuvoston kokouspaikassa sijaitsevalle tietokoneelle, jossa vastaaminen suoritettiin.
Vastaustilanteessa ei saanut kdyttdd matkapuhelinta tai muita apuvélineitd tutkimuskysymyksiin
vastaamiseksi. Vastausaika oli rajattu, mutta mikédli vastaaja ei selviytynyt mddrdtyssd ajassa,
vastaukset pystyi tallentamaan ja vastaamista saattoi my6hemmin jatkaa. Yksi jdsen kaytti tatd

mahdollisuutta.

Hirsjarvi yms. (2004, 175) mukaan valmiin aineiston edessd tutkijalla on valittavanaan kaksi
tutkimuksellista polkua. Joko tutkielma etenee tutkijan omasta tutkimusongelmasta valmiin aineiston
etsimiseen tai toisin pdin. Néin ollen valmis aineisto voi myos herdttdd uusia ajatuksia ja saada aikaan

siten paljon uusia tutkimusongelmia, joita ei ilman olemassa olevaa aineistoa ja sithen perehtymisté
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syntyisi. Téassé tutkielmassa polut sekoittuivat toisiinsa. Kiinnostus aihealuetta kohtaan oli olemassa,
mutta mahdollisuus tarttua mielenkiintoiseen aineistoon siivitti kiinnostavan tutkimuskysymysten

luomista, ja ndin ollen mahdollisti timin tutkielman toteutuksen téssd muodossaan.

3.1.3 Aineiston Kisittely ja analyysi

Alasuutari (2011) nimeéa aineiston késittelyn vaiheiksi aineistoon tutustumisen, pelkistimisen ja
“aarteen etsimisen”. Tutkimusaineisto sisélsi kaiken kaikkiaan 37 kysymystd, joista nelja oli
taustoittavia kysymyksid ja loput 33 kysymystd varsinaisia tutkimuskysymyksid. Aloitin
tutkimusaineistoon tutustumisvaiheen silld, ettd kdvin sen ensin huolellisesti ldpi kysymys
kysymykseltd. Tavoitteenani oli ensimmadiselld lukukerralla saada yleiskatsaus ja tuntuma
tutkimusvastauksiin, eikd vield tehdd sen suurempia analyyttisia péddtelmid. Kiinnitin huomiota
yleisilmeeseen, tarkastin haastateltavien ja vastausten tisméadvyyden, tutustuin aineiston kysymysten

asetteluun ja itse aineiston sisaltoon.

Toisella lukukerralla aloin tehdd merkintdjd aineiston tekstiin ja kéytin korostusvirejd esille
nousseiden asioiden huomioimiseksi ja jasentelyn tueksi. Tdmad oli tarpeen, silld aineistosta sai timén
toimenpiteen  jdlkeen paljon ymmirrettdivimman kuvan. Téaméidn perustavanlaatuisen
alkuperehtymisen jdlkeen kirjasin esille tulleet huomiot ylos erilliseen dokumenttiin kysymys
kysymykseltd, jotta pystyin ottamaan ne huomioon myShemmin aineistoon paremmin perehtyessédni

ja syvempéd analysointia aloittaessani.

Naiiden alkutoimenpiteiden jilkeen siirsin kysymykset dokumentaarisesti kiytettivimpain muotoon
Excel-ohjelmaan. Koostin vastaajien kysymykset yhteen laajaan tiedostoon, josta sain hyvin
yleisndkymén koko aineistoon yhdelld silméykselld. Tama oli erittdin tarpeellinen vaihe ja edellytys
seuraavan analyysivaiheen onnistumiselle, jossa aloitin aineiston tiivistdmisen ja eri teemoihin

jaottelun.

Analyysimenetelménd kéytin sisdllonanalyysia teemoitellen ja tyypitellen. Kaikki tutkielmassa
muodostamani teemat pohjautuivat tekemiini valintoihin vastaajien antamista tiedoista, joita
tarkastelin suhteessa toisiinsa. Yhdistin samankaltaisia kategorioita, joiden perusteella teemat
syntyivdat. Tdmé vaati aikaa ja syvillistd tulkintaa siitd, miten ja milld perusteella teemat

muodostuisivat. Etsin erilaisuuksia ja samanlaisuuksia.
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Luokittelun, teemoittelun ja tiivistdimisen tuotoksena aineistosta hahmottui kaksi teemaa, jotka koin
palvelevan parhaalla mahdollisella tavalla tutkimuskysymysti: osuuskunnan hallinnon ja oman

hallinnollisen roolin tunnettuus ja osaaminen sekd osuustoiminnan tunnettuus ja osaaminen.

Koostin tdimidn jilkeen tarkasti valikoiden edelld mainittujen teemojen alle laajasta aineistosta
tutkimuskysymykseen parhaiten vastaavat kysymyspatteristot, joiden kautta pyrin mahdollisimman
avoimin mielin ymmaértiméan ja tulkitsemaan aineistossa esiintyvien vastaajien ajatuksia ja sitd, mitd
he vastauksillaan halusivat tuoda esiin. Téssé oleellista oli toki se, mité he vastasivat, mutta mielesténi
yhtd oleellista ja merkityksellistd oli my0s se, miten he vastasivat. Pyrin analyysisséni ja tulkinnassani

olemaan mahdollisimman vastaanottavainen aineistolle itselleen.

Teemojen jidlkeen jatkoin aineiston tyOstimistd ja tyypittelin teemat ylemmiksi ryhmiksi, jotta
aineisto olisi helpommin analysoitavissa suuremmassa mittakuvassa. Ty0stin aineiston analyysin
ensin osittain médrilliseen muotoon, koska koin sen tuovan minulle valmiin aineiston tutkijana ja
analysoijana varmemman ja perustellumman otteen tyon analysointiin. Télld pyrin saamaan
vakuuttavuutta omille tulkinnoilleni. Témén jilkeen koin, ettd minulla oli valmiudet laadullisen

tutkimuksen hengen mukaiseen ymmaértavéan ja syvilliseen tulkintaan.
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4 EMPIIRISEN AINEISTON KUVAUS JA ANALYYSI

Tédmin pro gradu -tutkielman tavoitteena on ymmartdd ja tulkita osuuskunnan hallintomallin ja
hallinnollisen roolin tunnettuutta ja osaamista tutkittavan organisaation Osuuskunta X:n
hallintoneuvoston jdsenten keskuudessa. Taman lisdksi tarkoituksena on tutkia, miten vastaajat

tuntevat osuustoiminnan arvo- ja ideologiapohjan.

Tutkimuskysymyksen muotoon tutkielman tavoitteet méériteltiin seuraavasti:

Millaisia kdsityksid Osuuskunta X:n hallintoneuvoston jdsenilld on osuuskunnan hallinnosta ja

osuustoiminnasta?

Tutkimuskysymysti selventédvit alatutkimuskysymykset:

1) Miten hallintoneuvoston jdsenet tuntevat osuuskunnan hallintomallin ja oman hallinnollisen
roolinsa?

2) Miten hallintoneuvoston jdsenet tuntevat osuustoimintaa ja sen arvoja ja periaatteita?

Seuraavaksi kisiteltdvissd tutkimustuloksissa paneudutaan ensin tutkielman teossa hyddynnettyyn
aineistoon ja sen esittelyyn yleiskatsauksen muodossa, josta on tutkimuskysymykseen pohjaten tehty
tutkimuksellisia rajauksia, valintoja ja teemoitteluja. Tdmén tarkoituksena on antaa taustoittava
kokonaiskuva siitd, mitd aineisto on pitdnyt sisélldén ja mihin perustuen sitd on typistetty tyon
tutkimuskysymyksen ratkaisemiseksi. Itse tutkimustulokset esitetdén teemojen mukaisessa
jérjestyksessd ja havaintojen tukemiseksi on tekstiin nostettu suoria lainauksia haastateltavien

vastauksista.

4.1 Yleiskatsaus aineistosta

Kaiken kaikkiaan kdyttooni saama laadullinen tekstiaineisto oli pituudeltaan 67 sivua. Se piti
sisdllddn 37 kysymystd, joista neljad oli taustoittavia kysymyksistd. Tutkimusaineisto (ks. Liite 1)
koostui laaja-alaisesta tutkimusmateriaalista niin osuuskunnan hallintoon ja sen tuntemiseen kuin sen

eri toimielinten edustajiston, hallintoneuvoston, hallituksen ja toimitusjohtajan sekd johtoryhmii



38

kartoittaviin kysymyksiin. Aineistossa kysyttiin my0s edeltdvien kahden aihepiirin lisdksi muita, mm.

Osuuskunta X:n identiteettid ja imagoa kartoittavia kysymyksié.

Kaésittelemissini taustatiedoissa oli vastaajien sukupuoli, iké, toimiminen muissa hallintoelimissa ja
hallintovuodet (ks. Liite 3). Tutkimukseen osallistui Osuuskunta X:n kaikki 16 hallintoneuvoston
jasentd, joista 59% oli miehid ja 41% naisia. [4ltd4n vastaajat ovat 25-69-vuotiaita. Ikdjakaumiin
eroteltuna liitteend olevan taulukon mukaan 25-34-vuotiaita oli 12% (2), 35-44-vuotiaita oli 29% (5),

45-59-vuotiaita oli 53% (9) ja 60-69-vuotiaita oli 6% (1).

Vastaajista 76% eli 12 kertoi toimineensa my0s aiemmin jossain Osuuskunta X:n hallinnollisessa
toimielimessd ennen siirtymistd hallintoneuvostoon. Vahemmistd, téssd tapauksessa 24% vastaajista
eli nelja henkilod kertoi, ettei ole aiemmin toiminut muissa Osuuskunta X:n hallinnollisissa
toimielimissd. Vastaajista 69% eli 11 kertoi olleensa aiemmin edustajistossa ennen siirtymistdén

hallintoneuvostoon. Vastaajista 6% eli yksi kertoi olleensa hallituksen jasen.

Hallintovuosilla mitattuna vastaajat voidaan jakaa neljdén eri kategoriaan sen perusteella, kuinka
paljon heilld on hallintovuosia takana. Suurin osa vastaajista 44% eli seitsemén kertoi toimineensa
hallinnollisissa tehtdvissd 4-6 vuotta. Vastaajista 27% eli neljd kertoi olleensa hallinnollisissa
tehtévissd 1-3 vuotta. Kolme vastaajaa eli 19% oli toiminut aiemmin hallinnollisissa tehtévissa 7-9
vuotta ja loput kaksi vastaajaa eli 12% kertoivat toimineensa vastaavissa hallinnollisissa

luottamustehtdvissd yli yhdeksin vuoden ajan.

Vastaajilla oli siis hallintokokemusta. Tidssd tutkielmassa ei kuitenkaan mitata tai verrata
hallinnollisten kokemusvuosien suhdetta osaamiseen, joten jdtin tdmédn siltd osin tarkemman
analyysin ulkopuolelle. Myodskddn idn arviointi kokonaisuuteen jétetddn tdmédn tutkielman

ulkopuolelle.

Tutkimuskysymykset keskittyivdt kartoittamaan vastaajilta osuuskunnan hallintorakenteen
tunnettuutta ja tietimystd sen toiminnasta, vastaajan omaa paédtymisti hallintoon ja sitd, kuinka kauan
vastaaja on toiminut hallinnon jdsenend. My6s Osuuskunta X:n muissa hallintoelimissd toimimista
ennen nykyistd luottamustointa selvitettiin. Vastaajilta kysyttiin myos, kuinka he ndkevét jokaisen
toimielimen roolin, tehtdvit, vastuut ja velvollisuudet osuuskunnan hallinnossa sekéd mistd asioista

kyseinen toimielin tekee paédtoksia.



39

Aineistossa kartoitettiin lisdksi osuustoimintaan ja sen ideologiaan eli arvoihin ja periaatteisiin
liittyvédd tietimystd samoin kuin osuustoiminnan henkilokohtaista merkittivyyttd. Kysymyksissi
haettiin vastausta liséksi sithen, miti periaatteet vastaajien mielesti kdytdnnossé tarkoittavat, ja ettd
nakivétko vastaajat Osuuskunta X:n osuustoiminnallisena yrityksend ja missd se parhaiten heiddn

mielestddn nakyi.

Tdmén tutkielman kannalta relevanteimmiksi aihealueiksi aineistosta valikoitui teemoittelun
tuloksena ja tdmin tutkielman tutkimuskysymyksen ohjaamana 1) osuuskunnan hallintomallin ja
hallinnollisen oman roolin tuntemusta ja osaamista ja 2) osuustoiminnan tuntemusta ja osaamista

kartoittavat kysymykset. Teema-alueet sisdltdvit 16 aineistosta valikoitua kysymysta. (ks. Liite 2).

Tutkielman tavoitteen ja asetettujen tutkimuskysymysten ohjaamana aineiston analyysin ulkopuolelle
jétettiin niin ikd4n hyvinkin kiinnostavat muiden kuin vastaajien omaa edustamaansa hallintoporrasta
ja sen tietimystd seki tehtdvid kartoittavat kysymykset, koska ne eivit palvelleet timéin tutkimuksen
tarpeita. Samoin kriteerein miériteltyni ulkopuolelle jatettiin myos Osuuskunta X:n muita osa-alueita

kasittelevit kysymykset.

Tassé tutkielmassa keskitytddn selvittdméén Osuuskunta X:n hallintoneuvoston jdsenten vastauksista,
kuinka hyvin he tuntevat osuuskunnan hallintomallin ja oman hallinnollisen roolinsa. Toisena osa-
alueena keskitytdén kartoittamaan vastaajien osuustoiminnan ideologian eli arvojen ja periaatteiden
tunnettuutta ja osaamista. Seuraavassa aloitetaan tutkimustulosten purkaminen edelld mainitussa

jarjestyksessé teema-alueittain.

4.2 Osuuskunnan hallinnon tunnettuus ja osaaminen

Tamaén tutkielman yhtend tavoitteena on kuvata ja ymmaértdd Osuuskunta X:n hallintoneuvoston
jdsenten tunnettuutta ja osaamista osuuskunnan hallintorakenteen ja oman hallinnollisen roolinsa
osalta. Tutkielman tdssd osassa tarkastelen nditd tekijoitd kohdeorganisaation jdsenten vastauksien
pohjalta ja tarkoituksenani on vastata tutkielman ensimmadiseen alatutkimuskysymykseen: Miten

hallintoneuvoston jdsenet tuntevat osuuskunnan hallintomallin ja oman hallinnollisen roolinsa?
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4.2.1 Hallintomalli ja hallinnon edustajan Kriteerit

Poyhonen (2005, 38-84) toteaa osuuskuntalain mahdollistavan monta erilaista hallinnointirakennetta
osuuskunnalle eikd ndin yhtd oikeaa mallia ei ole. Osuuskunnan toimielimiksi voidaan nimeté
osuuskunnan kokous, edustajisto, hallintoneuvosto, hallitus ja toimitusjohtaja, joista ainoastaan
hallitus on pakollinen. Suomalaisten suurosuuskuntien hallinto on yleensd kaksiportainen
muodostuen hallintoneuvostosta ja hallituksesta tai kolmiportainen, jolloin osuuskunnan kokouksen
sijasta yleistd omistajavaltaa kayttdd jasenten valitsema edustajisto. Jisenmadréltddn hallintoelimia
voi luonnehtia pikemminkin laajoiksi kuin suppeiksi. (Pellervo 2001, 16.) Osuuskuntamuotoisen
yrityksen hallinnointi eroaa osakeyhtidmuotoisen yrityksen hallinnoinnissa sill4, ettd osuuskunnassa

omistajat eli jdsenet osallistuvat hallintoon.

Troberg (2000) ndkee, ettd parhaimmillaan osuuskunnan paitoksentekomallin toimiessa hyvin
hallintohenkil6illd on riittdvd taloudellinen ja hallinnollinen osaaminen sekd osuuskunnan
paitoksenteon demokraattinen luonne tuovat yritykselle lisdarvoa. Nidin ollen pédatoksentekoon
saadaan paljon tietoa, osaamista, eri ihmisten arviointikykyd ja yhteistd vastuunjakamista.
Seuraavassa paneudutaan hallintomallin tuntemiseen Osuuskunta X:n hallintoneuvoston jésenten

keskuudessa.

Kysyttdessd vastaajilta tuntevatko he Osuuskunta X:n hallintomallia vastasivat kaikki jasenet tdhin
myonteisesti. Tdma kévi ilmi my0s vastauksista ja ldhes jokainen osasi my0s luetella osuuskuntaansa
kuuluvat hallintoelimet. Osa vastaajista osasi kertoa tarkennettuna myds hallinnon toimielinten

padasialliset tehtdvit ja vastuut.

Suorilla vaaleilla valittu edustajisto, edustajiston valitsema hallintoneuvosto ja hallintoneuvoston
valitsema hallitus. Hallitus johtaa toimintaa ja hallintoneuvosto valvoo hallituksen tekemisid.

Edustajisto valvoo hallintoneuvostoa ja edustaa asiakasomistajia.

Asiakasomistajat kdyttdvdt pddtdantdvaltaansa osuuskunnassa valitsemalla edustajiston jdsenistostd.
Edustajisto kéyttdd pddtdntdvaltaa: pddttid mm. ylijddmdstd, tilintarkastajista, hallintoneuvostosta.
Edustajisto on se, joka on hallinnosta ldhinnd jdsenistod. Edustajisto valvoo hallintoneuvoston
toimintaa. Hallintoneuvosto toimii linkkind edustajiston ja hallituksen vililld. Hallintoneuvosto
valvoo hallituksen toimintaa ja valitsee mm. toimitusjohtajan. Hallituksella on suuri rooli

Osuuskunta X:n toiminnan kehittimisessd ja toiminnan linjauksissa.
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Edustajisto kdyttdda ylintd pddtosvaltaa, hallitus panee tdytdintéon pddtokset ja pddttid monista
kdytinnon liiketoiminnan asioista ja huolehtii lainmukaisista tehtdvistd, hallintoneuvosto valvoo,
valitsee mm. hallituksen jdsenet ja tekee pdidtokset isommista linjauksista, toimiva johto vastaa

operatiivisen litketoiminnan pyorittimisestd.

Vastauksista ilmeni my0s se, ettd pieni osa ei osannut tuoda sanallisesti julki hallinnollista
tietimystdén, vaikka vastasivatkin padkysymykseen myonteisesti. Tamén perusteella voidaan tulkita,
ettd suuren osan vastaajista voidaan tosiasiallisesti todeta tuntevan hallintorakenteen. Pieni joukko

oli epdvarmoja.

Yksi keskeinen osuuskuntien hallinnointiin liittyvd haaste on osaavien, pitevien ja edustavien
thmisten 16ytdminen osuuskunnan toimielimiin. Téhéan liittyy osaltaan myds osuuskunnan passiivisen
jasenkunnan haasteeseen, jossa vaikeutena on 10ytd4 osaavia luottamushenkilditd hallintoon sen
vihdisen henkilokohtaisen hyddyn wvuoksi. (Pellervo 2002, 37) Sen vuoksi on tirkedd pyrkia
ymmaértimaan, miten hallinnon edustajat paityvét hallinnolliseen ja edustukselliseen toimeen, koska
sitd kautta voidaan pyrkid vaikuttamaan osaavien hallinnon edustajiksi pyrkivien henkildiden
aktivointiin. On my0s mielenkiintoista ymmaértdd se polku ja tapa, miten osuuskunnan hallinto

osaamisen niakokulmasta muodostuu.

Suurin osa vastaajista kertoi ldhteneenséd hallintotyohon mukaan siksi, ettd joku oli héntd siihen
pyytidnyt. Hallintoneuvostoon oli vastaajien mukaan joko vahva taustatuki eli he olivat saaneet
erillisen pyynnon joltain joko hallintohenkilostoon kuuluvalta tai muulta suosittelijalta asettua
ehdolle. Muutama vastaajista kertoi kuitenkin my0s itse olleensa aktiivinen ja asettuneensa

ehdokkaaksi vaaleihin. Ndmd muutamat henkilot jaivét kuitenkin selvéiksi vihemmistoksi.

Hyvd tuttava kysyi minulta, saako hdn esittdd minua valittavaksi Osuuskunta X:n hallintoneuvostoon.
Kysymys heridtti kiinnostusta ja muutaman pdivdn mietinndn jdlkeen annoin luvan. Edustajisto valitsi

sitten minut hallintoneuvostoon.

Useassa vastauksessa kdvi myos ilmi, ettd hallintoon paddytdén osuuskuntamuotoiselle toiminnalle
varsin perinteistd polkua kasvaen vaikuttamaan jdsenkuntansa eri hallintoelimien kautta

vastuullisempaan hallintoportaaseen ja titd kautta myds vaikuttavampaan rooliin.
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Minua pyydettiin mukaan edustajiston vaaleihin ja tulin valituksi varajdseneksi. Sitd kautta pddsin
"sisdlle" hallintoon. Sitd ennen minua oli jo edellisen toimitusjohtajan aikana pyydetty
hallintoneuvostoon, mutta koska hallintoon haluttiin enemmdn naisia, eli erddnlainen

sukupuolikiintio tuli vdiliin. Mutta lopulta asia tuli uudelleen esille ja tulin valituksi.

Tutkimuksessa kartoitettiin vastaajien omaa kasitysté siitd, minkd vuoksi ja millaisin kriteerein tuli
valituksi. Vastaajat kertoivat todella laajalla skaalalla ndkemyksidén omasta valinnastaan. Puoltavina
tekijoind ndhtiin mm. ihmissuhdetaidot, verkostoituminen sekd ihmisten tuntemista omassa
maakunnassa. Yhteisistd asioista ja niiden kehittdmisestd kumpuava kiinnostus ja luottamus

osuuskunnan asioiden hoitoon nimettiin myds yhdeksi tekijaksi.

Ehkd suuren ihmissuhdeverkoston vuoksi ja sosiaalisten taitojen vuoksi.

Asioista kiinnostunut, tarvittaessa kantaaottava. Miksi tulin valituksi, luottamus minuun.

Ty6- ja koulutustaustaa pidettiin vastaajien keskuudessa myds yhtend kriteerind, jonka uskottiin

vaikuttavan hallintoneuvostoon péédsemiselle.

Koulutukseni (taloustieteilijd) antaa hyvin pohjatiedon.

Johdan maakunnallista, aktiivista ja tunnettua jdrjestod ja toivottavasti myos henkilokohtaisilla

ominaisuuksilla oli jotain merkitystd.

Muutama vastaajista toi oman kokemuksen aiemmissa hallintoelimissd toimimisesta puoltavana

tekijénd esille.

Olen toiminut muissakin hallinnollisissa elimissd, joten kokemukseni hallinnosta on mielestdni
kohtuu hyvd hallintoneuvostotydskentelyyn. Olen asioihin paneutuva, luottamustehtdvddn sitoutuva

sekd uskallan ilmaista mielipiteitdni.

Pitkdaikainen  kokemukseni  palveluorganisaatioiden  johtamisesta  ja  eri  yritysten
hallitustyoskentelystd mahdollistavat sen, ettd voin tuoda lisdarvoa Osuuskunta X:n pdcdtoksentekoon

Jja hallintoon.
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Omaan valintaan puoltavina asioina vahvimman painotuksen sai oman maakunnan tunteminen. Téssa
samassa yhteydessd my0s vahvasti maakunnan kehityksessd mukana oleminen ja aktiivisuus télld

saralla toistui vastauksissa.

Vahvasti maakunnallinen tausta. Koen koko maakunnan edun tirkedksi. Omalla paikkakunnalla ja
maakunnassa olen tyoni puolesta mukana vahvasti alueen kehittimisessd. Merkittdivd toimija omalla

alueella. Tunnen hyvin asuinkuntani ja maakunnan ihmiset ja vaikuttajat.

Kuitenkaan kaikille oma valinta ei ollut itsestdén selvdi. Erds vastaajista ihmetteli oman osaamisen

riittdvyyttd, ja padtyi kommentoimaan titd seuraavasti:

Sitd mie itekki ihmettelin. Suoraviivaisuutta ja vihdn karkeuttakin edustavana edustaja voisin olla

sopiva.

Yksi vastaajista kertoi muista poiketen, ettd hén oli ldhtenyt hallintoon mukaan omasta halustaan
kehittdd omaa hallinnollista osaamistaan ja uuden oppimistaan, vaikkakin samalla oli mieltinyt
Osuuskunta X:n yrityksend ja mahdollisesti myds toimintamuotona itselle vieraaksi ja varsin

tuntemattomaksi.

Alun perin minua pyysi ldhtemddn mukaan edustajistossa pitkddn mukana ollut valtuustotuttuni.
Pitkdn harkinnan jdilkeen pdditin, ettd siitd huolimatta, ettd Osuuskunta X oli minulle hiukan vieras
yritys, ldhden mukaan halusta oppia uutta ja avartaa néikokulmaani. Ensimmdisen edustajistokauden
lopuksi minua pyydettiin hallintoneuvoston jdseneksi nimedmisvaliokunnan toimesta ja pddtin lihted
mukaan, koska katsoin, ettd se tukee minun omaa oppimistani, mutta ettd voin antaa Osuuskunta

X:lle nikékulmaa, jota sielld ei ehkd vield ole riittdvdsti.

Kisiteltdessd osuuskunnan luottamushenkildiden osaamista ja edustavuutta on tirked, mutta
toistaiseksi osuuskuntien omistajaohjaustutkimuksessa vihian huomiota saanut kysymys on se, minka

tekijoiden perusteella edustavuus arvioidaan.

Tdmén vastaajan kohdalla kulminoituu mielestdni osuuskunnan hallinnon yksi suurimmista
haasteista. Osuuskuntamalli mahdollistaa jokaisella jasenelle demokratiaan perustuen yhtildiset
oikeudet hakeutua oman osuuskuntansa hallinnollisiin edustustehtéviin riippumatta siitd, millainen

on henkilon osaaminen osuuskunnan hallinnossa toimimisen nakokulmasta tarkasteltuna. Téassa
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vastaaja antaa ymmartia, ettd on lihtenyt hallintotyohon siiné tarkoituksessa, ettd on avoin oppimaan
uutta, mika ei kuitenkaan ole jasenkunnan edustamisen osalta se toivottavin ldhtokohta, koska olisi

tarkoituksenmukaista ymmaértdi ja tuntea edustamansa yritys ja sen hallinnon erityispiirteet.

Kokonaistulkinnassani hallintoon péétymisen osaamisen kriteereihin voin yhtyd Laurinkarin (2002,

80) toteamukseen osuuskunnan hallinnon luottamushenkildiden valintaan yleisesti vaikuttavista

merkitystd osuuskunnan hallinnon luottamushenkildiden valintaan. Mutta niin kuin Palokangas
(2016, 31) osuvasti toteaa, vain pdtevyyden, sitoutumisen ja osaamisen tulisi olla kriteereind

toimivaan hallintoon valittacssa. Héinen mukaansa osuuskunnan hallinnossa suvaitaan paljon

enemmén osaamattomuutta kuin mité sijoittajaomisteisen yrityksen hallinnossa.

4.2.2 Hallintoneuvoston rooli

Hallintomallin myo6td myds osuuskunnan omistajaohjauksessa on omalaisensa erityispiirteet
verrattuna sijoittajaomisteisen yritykseen. Suurimpana erona voidaan pitdd sitd, ettd osuuskunnan
hallintomalli eroaa sen yhtiomuodon tarkoituksen osalta kumpuavasta asetelmasta verrattuna
osakeyhtion hallintoon. Osuuskunta yritysmuotona tuo mukanaan sen erityispiirteisiin pohjautuen
monia hallinnon haasteita, jotka liittyvdt suoraan osuuskunnan ideologiaan, organisaatiomuotoon,

omistamiseen ja omistusintressiin. (Nilsson 2001; Cornforth 2004).

Osuuskunnan hallinnossa hallintoneuvosto on johdon toimintaa ohjaava ja valvova keskeinen
hallintoelin. Hallintoneuvoston piditehtdvind on valvoa, ettd hallitus ja toimitusjohtaja toimivat
osuuskuntalain ja osuuskunnan siddntojen mukaisesti. Hallintoneuvosto valitsee hallituksen ja

toimitusjohtajan seka silld voi olla myds muita sddnnodissd madrittyja tehtdvid. (Poyhonen 2013).

Hallintoneuvostoista ja niiden toiminnasta on kéyty keskustelua viime vuosina. On ndhtévissd, ettd
valtaosa muista kuin osuustoiminnallisista yrityksistd olisi luopunut kokonaan hallintoneuvostoista,
koska eivit ole kokeneet niita tarpeelliseksi, vaan nihneet hallituksen roolin vastaavasti tdrkedmpéna.
Téssd yhteydessd osuuskuntien hallintoneuvostojen tarpeellisuutta ei ole kovinkaan usein kuitenkaan
asetettu kyseenalaiseksi, koska ne edustavat osuustoiminnallisessa hallinnossa jasenkunnan dénti ja

omaavat tiarkedn valvonnallisen roolin. (Pellervo 2001; Skurnik 2006, 31-32).
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Pohdittaessa hallintoneuvoston jidsenen tdrkeimpid tehtdvid sekd wvastuuta ja velvollisuutta
jasenistolleen, tulee palata omistajuuden ytimeen ja sithen, mitd ja keitd varten hallintoneuvosto
osuuskunnassa on. Ldhes kaikki vastaajista osasi nimetd tirkeimpid edustamansa toimielimen

tehtdvid, vastuita ja velvollisuuksia.

Hallintoneuvoston tirkeimpid tehtdvid ovat muun muassa hallituksen jdsenten ja toimitusjohtajan
valinnat. Lisdksi se valmistelee edustajistolle strategia- ja talousarviota sekd kutsuu edustajiston
kokoukset koolle. Hallintoneuvosto seuraa hallituksen sekd johtoryhmdn tyoskentelyd ja kuulee
heiddn kokouksien pdcdtoksid kokouksissaan. Kokonaisuudessaan hallintoneuvostolla on varsin
merkittivd rooli Osuuskunta X:n hallinnollisessa toiminnassa, muttei niinkddn operatiivisessa

johtamisessa.

Hallintoneuvoston jdsenten vastuuna on huolehtia myos asiakasomistajien ja osuuskunnan edun, ettd
maakunnan elinvoiman toteutumisesta. Vastuuna on myos huolehtia erityisesti edustajistolle, ettd
Vksittdisille  asiakasomistajille  tietojen  vilittamisestd  koskien — osuuskuntaa.  Vastuuna
hallintoneuvoston jdsenend on myés kuulla hallituksen jdsenid sekd osoittaa heille tukea
tyoskentelyyn. Velvollisuutena hallintoneuvoston jdsenilld on osallistua kokouksiin sekd kdyttid
sielld hdnelle suotua puhe- ja pddtdntdoikeutta. Velvollisuus on myos tarkkailla yrityksen toimintaa
sekd lausua mielipide sen suunnasta. Salassapitovelvollisuus koskee hallintoneuvoston jdsenid, joka
tarkoittaa muun muassa kieltoa kertoa keskeisid yrityssalaisuuksien tietoja eteenpdin, esimerkiksi

edustajiston jdsenille.

Hallintoneuvosto kantaa vastuuta nimenomaan strategisista pddtoksistd, ei operatiivisista.
Hallintoneuvosto tosin voi joutua niistd osin vastuuseen, jos se laiminloisi velvollisuutensa valvoa
hallitusta. Hallintoneuvoston valvonta ei kuitenkaan voi olla tosiasiassa kuin pintapuolista (eli

esimerkiksi perehdytddn pddtoksiin, joita hallitus on tehnyt kokouksissaan.

Kuitenkaan kaikki eivdt osanneet antaa patevdd vastausta kysymykseen, vaan pienen joukon

vastauksista oli tulkittavissa heiddn heikko tietimyksensé hallintoneuvoston roolista.

Samanlaiset vastuut ja velvollisuudet kuin edustajiston jdsenilld. Hallintoneuvosto on toiminnassaan

vastuussa edustajistolle.
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Samat kun edustajistolla, annetuista tehtdvistd ja pddtéksenteoista vastuu ja velvollisuus. Myos

velvollisuus tuoda esille osuuskauppalaisten toiveita ja epdkohtia.

Palokangas (2016) toteaa, ettd perinteisesti osuuskuntien hallintoon on valittu ihmisid edustamaan
tiettyd taustaryhmaa, eiké ole painotettu hallinnon ja osuustoiminnan osaamisen tarkeyttd. Tama voi
johtaa siithen, ettd mikéli hallinnon henkil6t eivdt ymmaérrd omaa rooliaan hallinnon edustajina,
toteuttavat he yrityksen edun sijaan taustaryhminsé etua. Tdmi ndyttdytyy myoOs siten, etteivit he
valttamattd ymmairrd osuuskunnan omistajaohjauksen erityispiirteitd ja asemaansa siind. Myos

osuuskunnan johdon toimien valvonta voi osaamattomuuden vuoksi olla puutteellista.

Tarkasteltaessa vastaajien omaa hallinnollista roolia he mielsivdt itsensd “kentdn ddnitorvena
toimimisen “eli kaksisuuntaisen viestinnén jaseniston ja hallinnon vélilld. Osuuskunnan edustaminen
tuli tdssd yhteydessd myos esille. Se ymmarrettiin voimakkaasti rooliin kuuluvaksi. Liséksi

alueellisen kehittdmisen tirkeys tuli vastauksissa ilmi.

Toisaalta voin viedd myonteistd ja tosiasiallista viestid Osuuskunta X:std eteenpdin tyoni ja
luottamustehtdivieni kautta eteenpdin niin yrityksiin, jdsenineen ja kunnalliseen pdcdtoksentekoon
(epdvirallisesti). Oikean tiedon vilittdminen on tdrkedd. Erilainen edustaminen niin jdsenten kuin

yhteistyokumppaneiden suuntaankin on tdrkedd.

Valtaosa vastaajista nimesi toimitusjohtajan ja hallituksen valinnan hallintoneuvoston piéitdsvallan

alle kuuluviksi, jopa tarkeimmaéksi ja vaikuttavimmaksi tehtavéksi.

Eikos myo valita hallitus ja toimitusjohtaja, jos tarpeen.

Osallistun Osuuskunta X:n pddtoksentekoon varsin laajasti. Tietenkin hallintoneuvoston tdirkein

tehtdvd on valita hyvd toimitusjohtaja ja hallitus.

Osuuskunnassa hallintoneuvosto ei varsinaisesti ole paattdvi toimielin, vaikkakin hallintoneuvostolla
on omat vastuualueensa paiatoksenteon tukena ja omat vastuulliset tehtidvinsd. Vastaajista vain kaksi

toi omassa vastauksessaan ilmi timén toimielimen péadluonteen.

Hallintoneuvostohan ei ole pddttivi elin. Koen enemmdnkin (niin kuin edelld mainitsi) olevani

tukena hallituksen ja toimitusjohtajalle suuren linjan pddtoksissd. Vahvistaa strategian Kdytinnossd
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hallintoneuvostollahan on valta erottaa/nimittdd toimitusjohtajana, mutta sille ei tdlld hetkelld ole

todellakaan tarvetta. Vahvistaa strategian.

Tdrkein tehtivd on hallituksen ja toimitusjohtajan nimedminen sekd pddttiminen strategisista
linjoista. Koen, ettd toimitusjohtaja ja hallitus kuulee ajankohtaisissa asioissa myos

hallintoneuvostoa herkdlld korvalla, vaikka pddtosvalta ei hallintoneuvostolla olekaan.

Hallintoneuvoston valvontatehtidva tarkoittaa sitd, ettd hallintoneuvoston jésenet valvovat johdon
strategian ja tavoitteiden toteutumista jdsenkunnan edun mukaisesti. Hallintoneuvoston jésenen
osaamisvaatimuksiin lukeutuu myd6s pitkdn aikavélin strategisten linjauksien tulkinta, jossa
tilinp4édtoksen analysoinnin ja strategisen ymmarryksen laaja-alainen ajattelu korostuu. (Juutinen ym.

2006, 5).

Hallintoneuvostolla on siis osuuskunnan hallinnossa térked omistajaojaukseen nojautuva hallinnon
toimia valvova rooli. Vastaajien keskuudessa kuitenkin vain kolme mielsi ja suoraan nimesi timén

valvojan roolin olevan oman hallintoelimen ja oman edustajuuden péétehtiva.

Koen hallintoneuvoston toiminnan pitkdlti Osuuskunta X:n toimintaa jdlkikéiteen valvovana
toimielimend, vaikkakin toimintaan kuuluu myos osuuskaupan strategian vahvistaminen ja

hallituksen jdsenten sekd toimitusjohtajan valitseminen.

Rooli on olla valvovana tekijind ja tuoda kentdn ddntd kuuluviin. Henkilévalinnoissa rooli korostuu,

koska valinnat ovat tdrkeitd.

Olen osa toimielintd, jonka tehtivd on valvoa hallituksen toimia ja tehdd isompia linjauksia

osuuskunnan toiminnasta.

Tamd voidaan ndhdd osittain jdsenen oman luottamustehtdvian merkityksen puutteellisena
ymmarryksend. Staatz (1987) painottaa osuuskunnan hallinnon jisenen roolin merkityksen
erilaisuutta verrattuna sijoittajaomisteisen hallintomalliin. Osuuskunnassa rooli korostuu siksi, koska
osuuskunnilta puuttuvat ulkoiset hallinnon mekanismit. Toisin kuin sijoittajaomisteisissa yhtidissa
osuuskunnissa ei ole ulkoista talouden arviointia suorituskyvyn mittaamiseksi, vaan tdméin

arviointivastuun osuuskunnissa kantaa jésenet ja heidén edustajansa eli hallintoneuvosto. Huhtala &
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Tuominen (2017) muistuttavat tdmén hallinnon valvovan roolin ammattitaitoisen hoidon

edellytyksend olevan osuuskunnan hallinnon tuntemiseen ja sitd kautta osaamiseen liittyvét taidot.

Hallinnollisen péédroolin ymmaérryksessd on siis puutteita. Vastaajat luettelivat kuitenkin paljon
hallintoneuvoston rooliin siséltyvid tehtivid, jotka ovat osaltaan osoitusta hallintoelimen roolin
mukaisten vastuualueiden tuntemuksesta. Kuitenkin se, ettd harva kertoi suoraan hallintoneuvoston
jasenen tiarkeimmaksi tehtdviksi valvonnan, kertoo mielesténi siitd, ettei pddasiallinen tehtdva ole

kaikille hallinnon jdsenille kirkas.

Téssd kohdin vastaajista erottautui myos henkild, jolle ei ollut tdysin selvdd, mikd on vastaajan oma
rooli hallintoneuvoston jdsenend. Vastaaja epdrdi sitd, mitkd asiakokonaisuudet olisivat sellaisia,
joihin osuuskunnan jéseniston edustajana toimiminen hallintoneuvoston roolissa olisi sopivaa. Myos

toinen vastaaja kertoi hallintoneuvoston roolin néyttdytyvén liian heppoiseksi.

Alakaa se rooli vdhitellen seleviytyy. Vieldkin tosin monesti arveluttaa mihinkd epdkohtiin tdssd

roolissa on sopivoo puuttuu.

Rehellisesti sanoen hallintoneuvoston rooli on jddnyt hieman heppoiseksi (joku voisi sanoa samaa

edustajistosta).

Néiden vastauksien myo6téd herdd ajatus siitd, ymmartivitko vastaajat oman edustuksellisen roolinsa
hallintoneuvoston jdsenind? Kaisittddkseni eivdt. Kyseessd on vain kaksi henkil6d, joten
kokonaisuutena hallintoneuvoston jasenyyden tuntemus voidaan kuitenkin ndhdd olevan hyvalld
tasolla. Néin ei kuitenkaan saisi olla, vaan 1dhtokohtaisesti kaikkien hallinnon jasenkuntaa edustavien

henkiloiden tulisi olla asiantuntevia roolinsa suhteen.

Myo6s Palokangas (2016) toteaa, ettd perinteisesti osuuskuntien hallintoon on wvalittu ihmisid
edustamaan tiettyd taustaryhmdd, eikd ole painotettu hallinnon ja osuustoiminnan osaamisen
tarkeyttd. Tdméa voi johtaa siihen, ettd mikéli hallinnon henkilot eivdt ymmaérrd omaa rooliaan
hallinnon edustajina, toteuttavat he yrityksen edun sijaan taustaryhménsé etua. Tama ndyttaytyy myos
siten, etteivit he vélttimattd ymmarrd osuuskunnan omistajaohjauksen erityispiirteitd ja asemaansa

siind. My®s osuuskunnan johdon toimien valvonta voi osaamattomuuden vuoksi olla puutteellista.
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4.3 Osuustoiminnan tunnettuus ja osaaminen

Olen tahén mennessé pyrkinyt tulkitsemaan Osuuskunta X:n hallintoneuvoston jisenten osuuskunnan
hallinnon tunnettuutta ja osaamista. Tamdn lisdksi olen pyrkinyt ymmaértdmadn vastaajien omaa
hallinnollista roolia osuuskuntansa jdsenkunnan edustajana. Seuraavaksi siirryn analysoimaan
osuuskunnan ideologian eli arvojen ja periaatteiden tunnettuutta ja osaamista. Tutkielman téssd
luvussa tarkastelen niitd tekijoitd kohdeorganisaation vastaajien vastauksien pohjalta ja
tarkoituksenani on vastata tutkielman toiseen alatutkimuskysymykseen: Miten hallintoneuvoston

Jdsenet tuntevat osuustoimintaa ja sen arvoja ja periaatteita?

4.3.1 Osuustoiminta

Osuustoiminta ei ole helposti médriteltdvissd. Pelkistettynd se voidaan kuitenkin ndhdd
demokraattisena yhteisoné, joissa yksilot yhteison jdsenind pyrkivdt parempaan elintasoon tai
hyvinvointiin yhteen ryhmittymén ja sen mahdollistavan yhteistoiminnan keinoin. Keskeisend
ajatuksena on ihmisten yhteenliittymisen voima vastauksena pelkdstddn maksimaalista voittoa

tavoitteleville yrityksille. (Laurinkari 2007; Skurnik 2002; Jussila ym. 2012).

Kansainvilinen osuustoiminta-allianssi ICA (International Co-operative Alliance) madrittelee
osuustoiminnan seuraavasti: “Osuustoiminta on henkildiden autonominen vapaaehtoinen
yhteenliittymd, joita yhdistdd talous, sosiaaliset ja kulttuuriset tarpeet ja tavoitteet yhdessd
omistetussa ja demokraattisesti johdetussa yrityksessd.” (MacPherson 1996, 7; Zamagni & Zamagni

2010, 23.)

Kysyttdessd osuustoiminnan luonteesta vastaukset olivat hyvin monenkirjavia - osuustoiminta
néhtiin hyvin monella eri tavalla. Suurin osa vastaajista assosioi yhteisyrittdjyyden ja yhteisen hyvén
eteen tydskentelyn kuuluvan osuustoiminnan perusluonteeseen. Osuustoiminta ndhtiin myos
yhteiskunnallisen vaikuttamisen muotona, jossa péddsee itse olemaan aktiivisena toimijana jonkin
itselle tdrkedn asian hyviksi. My0s etujen ja palvelujen tuottaminen jésenistolle mainittiin usean

vastaajan kertomana yhdeksi osuustoimintaa kuvaavaksi piirteeksi.
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Yhteisyritys, josta jasenet hyotyvdt, kun hyvin johdetaan. Raha jdd alueelle.

Yhdessd tekemistd jonkun asian hoitamiseksi.

Osuustoiminnassa tdrkeintd tulisi olla turvata osuuskunnan omistajajdsenille heiddn pdidittimien
palveluiden tuottaminen taloudellisesti ja eettisesti siten, ettd kaikki hyvd palautuu viimekddessd

osuustoiminnan omistajille.

Osuustoiminta on yritysmuoto, jossa omistajalle (jisenelle) tahdotaan liiketoiminnan kautta saada
voittoa (kuten muissakin yritysmuodoissa), mutta voiton lisdksi tuottaa hdnelle etuja ja hyotyjd, jotka
eivdt ole vain rahallisia (kuten alueen elinvoima, kilpailunvddristymien korjaus, palveluita, joita
muutoin ei olisi/tulisi, jne.) Osuustoiminta sijoittuu siten yrityksen ja yhdistyksen vilimaastoon, koska

vhdistyksissd usein tavoitellaan tuottaa etuja ja palveluita jdsenille.

Vastaajilta  kysyttiin  osuuskunnan perustietimyksen lisdksi  henkilokohtaista  suhdetta
osuustoimintaan. Itselle tirkednd pitdmien asioiden puolesta puhuminen ja niiden péatdsten dérelld
vaikuttaminen koettiin merkitykselliseksi. Erds vastaajista totesi osuustoiminnan olevan ldhelld

eldmintapaa ja sitd, mité itse edustaa ja tapa, jolla pystyy henkilokohtaisesti kehittymaan.

Térkedid on olla myds pddstd pddttimdidn itselle tdrkeistd asioista. Osuustoiminta on "ldhitoimintaa’.

Osin eldmdntapa, osin tapa vaikuttaa alueen hyvidn kehitykseen, osin tapa kehittid omaa

osaamistani.

Melkein kaikki toiminta yrittdmisessdni on ollut osuustoiminta pohjaista. Merkitsee erittdin paljon.

Osuustoiminta on tullut jossain mddrin tutuksi verenperintond. Olen ndhnyt liheltd osuuskaupan
toimintaa, osuuspankin toimintaa, lihakunnan toimintaa, meijeritoimintaa, vesiosuuskunnan
toimintaa jne. Minulle on tdrkedd tietdd, kuinka voin vaikuttaa siihen, miten asioita hoidetaan ja

kuinka ldhelld asioita pdditetddn.

Taloudellisuus ja etujen ja palveluiden tuottaminen jisenistlle sekéd kaksoisroolin hyddyntdminen

nousivat myds osalla vastaajista térkeiksi seikoiksi osuustoiminnallisessa yrittdmisessa.
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Lisdksi se merkitsee taloudellista hyétyd, kun saan hyvilld hinnoilla pdivittdistavaroita, joista sitten
vield maksetaan lopuksi ns. voitto minulle, eikd vain jollekin muulle tuntemattomalla omistajalle.

Lisdksi hyodyn esimerkiksi S-pankista, jossa laina on hyvihintaista.

Osuustoiminnallisuudessa minulle on tdrkeintd se, ettd kaikki hyvd jdd (tai ainakin pitdisi jdddd)

paikallisten ihmisten hyvdksi.

Vastaajilta kysyttiin my0s, ettd kokevatko he Osuuskunta X:n osuustoiminnallisena yrityksend ja
missd se heiddn mielestddn kadytdnndssd ndkyy. Kysymys kerdsi monipuolisia vastauksia mm.
hallinnon kokoonpanoon, jisenkunnalle jérjestettdvien tilaisuuksien ja palvelujen tai alueen

elinvoiman kehittdmisen muodossa.

Hallinnon kokoonpanossa, visiossa ja strategiassa, ostoskorin edullisessa hinnassa, investoinneissa,
asiakasomistajille  jdrjestettyjen tilaisuuksien sekd palvelujen muodossa, monipuolisina

litkepalvelutoimintoina sekd hyvind asiakaspalvelulaatuna.

Voittoa ei tavoitella heti. Kvartaali on pitkd.

Hyvd tuloksellisuus, unohtamatta maakunnan asiaa ja se, ettd tuloksesta iso osa palautetaan takaisin

asiakasomistajille ja tuetaan monia téirkeitd alueellisia hankkeita.

Hallintotavassa, asiakasomistajien palkitsemisessa, alueen elinvoimaisuuden edistimisessd,

tyontekijoistd huolehtimisessa.

Huomionarvoista oli se, ettd timén kysymyksen kohdalla monet vastaajista osasivat nimetd jonkun
tai joitain osuustoiminnan perusajatuksista. Kuitenkin melko hajanaisten vastausten perusteella
voidaan sanoa, ettd kukin vastaaja kokee osuustoiminnan kiaytdnnon merkityksen omalla tavallaan ja
nimedd itselle tarkeitd asioita osuustoiminnasta. Tdma ei valttdmattd tarkoita sitd, etteikd hén

ymmarrd sitd, mikd merkitys ja padajatus osuustoiminnalla kaikkinensa on.

Kysymyksilld kartoitettiin tietdmystd myos siitd, ettd eroaako Osuuskunta X muista yrityksisté eli
onko se osuustoiminnallinen yritys. Léhes kaikki vastasivat kysymykseen myontavésti. Vastauksista

voidaan kuitenkin néhd4, ettd vain muutama osasi nimetd suoraan kohdeyrityksen osuuskunnaksi.
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Osuuskauppa = asiakasomistajat

Osuustoiminnan periaatteet eroavat osakeyhtidistd. Meilld on muukin tehtdvd kuin vaurastuttaa

osakkeenomistajia.

Osuuskuntana hallinnon muodostumisen suhteen - asiakasomistajien vaaleilla valitsema
yritysjohdon perusteella. Lisdksi asiakasomistajien palkitseminen on suhteellisesti korkealla tasolla
vlijadamdpalautusten,  maksutapaedun  sekd  bonuksien  muodossa.  Lisdksi maakunnan
elinvoimaisuuden vahvistamisen tavoite ja ndin yhteiskuntavastuun toteuttaminen on varsin

ldpindkyvdd ja erikoista muihin yrityksiin verrattuna.

Kaévi siis ilmi, ettd vaikka vastaaja olisikin vastannut myontévisti, ei hin ollut vélttimattd osannut
perustella vastaustaan siten, ettd osuustoiminnallisuus olisi noussut vastauksessa esiin. Myo0s pieni

joukko vastaajista vastasi kysymykseen varsin niukkasanaisesti ja epamaéraisesti.

Edelleen ldpindkyvyydelld ja julkisuuteen tuotujen asioiden mdidrdlld, avoimuudella.

Monialaisuus

Omantakeisia uusia yrityksid

Liian ketju-uskollinen.

Merkittdvad oli, ettd kaksi vastasi kysymyksen kieltdvisti, eivitkd he kertoneet perusteluja
vastauksilleen. Voi olla, ettd nimé hallintoneuvoston jisenet eivit joko ymmartineet kysymysta

ja sen pohjimmaista tarkoitusta, ja ndin ollen vastasivat kieltdvisti. Toinen ndkokulma on, etti
kyseiset henkil6t eivét todellakaan pidd kohdeosuuskuntaa osuustoiminnallisena yrityksend, mikd on

erittdin huomionarvoista ja samalla huolestuttavaa.

Kokonaisuutena voidaan todeta, ettd vastausten laadussa oli kirjavuutta ja hajontaa. Vastaajien
joukossa on havaittavissa joukko, joka selvésti tunnistaa osuustoiminnan ja Osuuskunta X:n
osuustoiminnalliseksi yritykseksi ja suurin osa ymmaértdd ainakin osittain sithen liittyvdd

ideologiapohjaa. On kuitenkin toinen joukko, jotka eivdt osaa mielld kohdeosuuskuntaa
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osuuskunnaksi ja pieni joukko, jotka eivét alkujaankaan mieltdneet, ettd eroavaisuuksia muihin

yritysmalleihin olisi.

Kaiken kaikkiaan suurin osa vastaajista nimesi vastauksissaan monia osuustoimintaan ja sen
ideologiaan liitettdvid arvoja ja piirteitd, mitd voidaan pitdd osuustoiminnallisen toiminnan ja
tuntemuksen kannalta hyvéni. Vastaajilla on selvisti ymmaérrystéd ja osaamista osuustoiminnasta ja

sitd ohjaavista periaatteista.

4.3.2 Osuustoiminnan arvot ja periaatteet

Osuuskunnan hallintoa ohjaavat osuustoimintaa ja sen ideologiaa méaérittdvit arvot ja periaatteet.
Osuustoiminnan arvot voidaan ndhdd kannanottona hyvéstd ja tavoiteltavasta toiminnasta, joiden
pohjalta osuustoiminnan periaatteet kumpuavat. (Laurinkari 2004; Troberg 2014). Osuustoiminnassa
arvojen ja periaatteiden ymmaértdminen ja soveltaminen osuustoiminnallisen liiketoiminnan
toteuttamiseen on tirkedssd roolissa. Osuuskunnan menestymisen ja kilpailukyvyn taustalla
vaikuttaviin periaatteisiin ja arvoihin kytkeytyy ajatus siitd, miten arvomaailma osataan soveltaa

osuuskunnassa ja sen hallinnossa jasenkunnan eduksi. (Nilsson 1996; Novkovic 2008)

Tiedusteltaessa Osuuskunta X:n hallintoneuvoston jdseniltd osuuskunnan arvomaailmaan liittyvaa
tunnettuutta ja osaamista paljastui, ettei kukaan jdsenistd osannut nimeté ja luetella osuustoiminnan
arvoja ja periaatteita sellaisenaan. Vastaajista kaksi ei osannut nimeti niité lainkaan. Téssd yhteydessd
kdvi myds ilmi, ettd yksi vastaajista koki henkilokohtaiset kisityksensd osuustoiminnan

merkityksesti itselle osuustoiminnan virallisina arvoina ja periaatteina.

Kylld. Avoin asiakasomistajien tai pikemmin osuuskunnan jdsenten muodostama yhteiso, demokratia,
osuuskunnan  jdasenen  laajat  vaikutusmahdollisuudet,  ettd  osuuskunnan  palvelujen
kéyttomahdollisuus. Lisdksi osuustoiminnallisten perusperiaate on ollut poistaa markkinoilla olleita

epdkohtia, kuten tuoda monopoliasemassa oleville toimijoille vaihtoehtoinen palvelujen tuottaja.

Kylld. Edut jaetaan jdsenille. Voitto ei valu omistajille muualle. Tuo palvelut lihelle jdsenid.

Osuuskunnan toiminnan arvoina ja periaatteina lienee ihmisldhtoisyys ja ihmisen tarpeet (= ihminen

on keskidssd). Osuustoiminta kokoaa samoilla tarpeilla ja tavoitteilla olevia ihmisid.
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Mielestdni tunnen. Osuustoiminnan arvo on tuottaa vastuullisesti etuja ja hyotyjd asiakasomistajille

Jja sitd kautta koko yhteiskuntaan.

Kaksi vastaajista kertoi suoraan osuuskunnan arvojen ja periaatteiden ja yhtddltd osuustoiminnan
ideologisen pohjan méérittelyn olevan itselle vield vierasta ja kaipaavan siltd osin tiedon ja osaamisen

kehittdmista.

Virallinen ideologia ja mddrittely kaipaa varmasti vahvistusta.

En tdysin. Niitd pitdisi opiskella lisdd. Kdytdnnossd tieddn osuustoiminnan, mutta arvoja ja

periaatteita en osaa kirjata tihdn ylos.

Jatkokysymyksend osuustoiminnan arvojen ja periaatteiden tuntemiselle niiden ndkymistd
kiytannossd. Yksi vastaajista ei osannut erotella aiempaan kysymykseensd antanutta vastausta

jatkokysymyksesti, vaan vastasi molemmissa kysymyksissd samalla tavalla.

Ne vastaajat, jotka kertoivat tarvitsevansa pdivitystd sekd osuustoiminnan ideologian ettéd
osuustoiminnan arvojen ja periaatteiden tuntemiseen, jattivat tdssi jatkokysymyksessd vastaamatta.
Osa vastaajista nimesi osuuskunnan kaikille avoimen jisenyyden ja sitd myotd yhtendisen vastuun

osuustoiminnan kadytdnnon arvoksi ja periaatteeksi.

Osuuskunnassa johtamisesta ja taloudesta vastaavat kaikki sen jédsenet. Osuuskunnan jdsenyhteiso

on avoin kaikille ja ei sulje pois ketdcdn.

Niin makaa kuin petaa. Periaatteet eivdit saa jdddd juhlapuheen tasolle. Mutta meilld niitd myés

toteutetaan.
Ei tavoitella vain taloudellista tehokkuutta ja voiton maksimointia vaan osin perheyrityksen tai
vhdistyksen tavoin tavoitellaan myés laajempaa hyotyd niin asiakkaille, alueella, tyontekijoille kuin

omistajillekin.

Edullinen ostoskori, ylijddmdn palautus.
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Voin itse pddittdd mihin osuuskuntaan kuulun maksamalla jasenmaksun. Saan jdsenmaksulle
vastinetta palveluissa, tuotteissa, rahallisesti yms. Voin vaikuttaa osuuskunnan toimintaan jdasenend
(eri reittejd + hallinto). Mahdollinen tuotto jaetaan tasapuolisesti osuuden mukaan (ei hankittujen
osakesijoitusten mukaan). Minun ei tarvitse olla asiantuntija kaupan alalta, pankin alalta,

lihanjalostus alalta jne., silld tieddin, ettd toiminnan johdossa on joku, joka osaa asiansa.

Minusta tdrkeintd on periaatteista se, ettd omistajat pddttdvdt, tavoitteena ei ole voiton maksimointi

vaan omistajille hyvien palveluiden tuottaminen. Paikallisuus. Omistajien ddni pddtoksenteossa.

Kokonaisuutena osuustoiminnan arvoihin ja periaatteisiin liittyvien vastausten pohjalta voidaan
sanoa, ettd arvojen ja periaatteiden tunnettuus ja osaaminen kaipaavat kertausta. Osuuskunnan
arvomaailman voidaan néhdé olevan suurelle osalle vastaajista osittain tunnettu, mutta arvoja ja
periaatteita ei osata kertoa sellaisinaan. Arvot ja periaatteet ymmaérretddn yleismaailmallisesti ja
kansankielisesti hyvini tekoina, ajatuksina ja pyrkimykseni yhteiseen hyvién voiton maksimoinnin

sijaan.

Tutkimustuloksiin perustuen nikisin, ettd olisi hyvin perusteltua ja suotavaa kerrata kyseisid arvoja
ja periaatteita hallintoneuvoston jdsenten keskuudessa, jotta osaaminen ja pitevyys olisi jdsenistodin

edustavien luottamushenkildiden osalta varmemmalla ja patevimmaélld pohjalla.

Parhaimmillaan osuuskunnan paitdksentekomallin toimiessa hyvin hallintohenkil6illd on riittdva
taloudellinen ja hallinnollinen osaaminen sekd osuuskunnan pditoksenteon demokraattinen luonne
tuovat yritykselle lisdarvoa. Nidin ollen péidtoksentekoon saadaan paljon tietoa, osaamista, eri

thmisten arviointikykyai ja yhteistd vastuunjakamista. (Troberg 2000).

Tama ei kuitenkaan usein toteudu ja siksi yksi keskeinen osuuskuntien hallinnointiin liittyvd haaste
on osaavien, pitevien ja edustavien ihmisten 16ytdminen osuuskunnan toimielimiin. Osuuskunnan
erityislaatuisen hallintomallin tuntemisen ja sen mukana tuomien vahvuuksien hyddyntdminen
edellyttdd osuustoiminnan ideologian ja vallitsevien periaatteiden tietimysté ja sisdistimistd, jotta
hallinnon jésen on pétevid edustamaan jasenkuntaansa. Tdméan vuoksi osuustoiminnan tuntemus osana

hallintoty6td on merkittdva osatekijd onnistuneeseen omistajaohjauksen hallintaan.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Témid pro gradu -tutkielma osallistuu osuuskuntien hallinnosta kaytdvddn keskusteluun
tarkoituksenaan vaikuttaa omalta osaltaan osuuskunnan tutkimuksen kehitykseen pyrkimykselldin
kuvata, ymmartdd ja tulkita osuuskunnan hallintomallin erityispiirteistdi kumpuavia hallinnon
haasteita. Tutkielman tavoitteena oli ymmartia ja tulkita osuuskunnan hallintomallin erityispiirteitd
ja haasteita sekd kartoittaa Osuuskunta X:n hallintoneuvoston jdsenen oman hallinnollisen roolin
tunnettuutta ja osaamisen ymmarrystd. Tamén lisdksi tarkoituksena oli tutkia, miten jdsenet tuntevat

osuustoiminnan arvo- ja ideologiapohjan.

Empiirisend tutkimusaineistona kdytettiin laadullista tapaustutkimusta, joka keréttiin Osuuskunta X:n
hallintoneuvoston jiseniltd kyselyn muodossa. Tdmai aineisto saatiin valmiina ohjaaja KTT Anu
Puusalta. Aineiston haastateltavien anonymiteetin suojaamiseksi tutkielmassa ei annettu
organisaation tunnistamiseen oleellisesti vaikuttavia taustatietoja kohdeorganisaatiosta, ja siitd

kéytettiin johdonmukaisesti lipi tutkielman nimed Osuuskunta X.

Aineisto koostui laaja-alaisesta tutkimusmateriaalista niin osuuskunnan hallintoon ja sen tuntemiseen
kuin sen eri toimielinten tehtdviin ja rooleihin liittyen. Aineistosta rajattiin timén aineiston tarpeita
parhaiten palvelevat tutkimuskysymykset. Tiassd tutkielmassa keskityttiin  osuuskunnan
hallintomallin, osuustoiminnan ja oman toimielimen tuntemusta ja osaamista kartoittaviin
kysymyksiin aineistossa olleiden muiden kysymysten jdddessd tarkoituksenmukaisesti rajauksen

ulkopuolelle.

Seuraavaksi esitin tutkielmani teoreettiset johtopédédtokset, joiden avulla vastaan tutkielmalle

asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

5.1 Tutkielman yhteenveto

Taman tutkielman tulokset tukevat yleistd késitystd osuuskunnan hallinnon jdsenten osaamisesta ja
patevyydestd. Tyossd késitellyn empiirisen aineiston valossa on tulkittavissa, ettd Osuuskunta X:n
hallintoneuvoston jdsenten hallinnollisessa tunnettavuudessa ja osaamisessa yrityksen sisélld on
ndhtdvissd eroavaisuuksien jdsenten vililld. Suurin osa jdsenid osoittaa tuntevansa osuuskunnan

hallintomallin, ja siltd osin osaaminen on varsin hyviélla tasolla. Kaikki vastaajat kertoivat tuntevansa
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hallintorakenteen ja suurin osa vastaajista myds osasi nimetd hallintoportaat ja niiden pééasialliset

vastuut.

Yhteenvetona péédtymisestd osuuskunnan hallintoon voidaan sanoa tutkimustulosten valossa, ettd
Osuuskunta X:n hallintoneuvostoon paddytdén osuuskuntamuotoiselle toiminnalle varsin perinteisté
polkua kasvaen vaikuttamaan jdsenkuntansa eri hallintoelimien kautta vastuullisempaan
hallintoportaaseen ja tdtd kautta myos vaikuttavampaan rooliin. Tutkielman tulokset tukevat tdssa
kohdin yleistd kisitystd osuuskunnan hallintoon pédédtymisestd. Osuuskunta X:n hallintoon edetidin

vastaajien kokemukseen perustuen jonkin toisen henkilon pyytdména tai suosittelemana.

Vastaajien keskuudesta ilmeni kuitenkin pieni joukko, jotka olivat epdvarmoja kuvauksessaan
hallinnosta kokonaisuudessaan. Yhteenvetona hallinnollisesta tunnettuudesta ja osaamisesta voidaan
tutkimustulosten valossa todeta hallinnon tunnettavuuden ja osaamisen olevan suurelta osin hyvalla
tasolla. Tami ei kuitenkaan poista sitd tosiasiaa, ettd jdsenistossd on pieni joukko, jonka

hallinnollisessa osaamisessa voidaan ndhda kehitettdvaa.

Jasenten oman hallinnollista roolia Kkartoittavien vastauksiin perustuen voidaan tulkita
hallintoneuvoston jdsenten hallinnollisen péddroolin ymmarryksessd olevan pienen joukon osalta
puutteita. Se, ettd harva kertoi suoraan hallintoneuvoston jisenen tirkeimmaksi tehtidvéksi valvonnan,
kertoo mielestdni siitd, ettei pddasiallinen tehtdvé ole kaikille hallinnon jésenille kirkas, vaikkakin
muita vastuualueita tunnistettiinkin rooliin kuuluvaksi. Télld ymmaérryksen ja tunnettavuuden
puutteella voidaan nidhdid olevan vaikutuksia hallintoneuvoston jdsenten omistajaohjauksellisen

roolin toteutumiseen.

Jasenten omien ndkemysten valossa voidaan todeta. ettd Osuuskunta X:n hallintoneuvostoon
valintaan vaikuttavien tekijoiden ovat varsin moninaiset. Osuuskunnan hallintoon valittujen
hallintohenkildiden valintakriteerien tulisi tutkimustulosten valossa olla vahvasti sidoksissa
ensisijaisesti vain henkilon osuuskunnan hallinnon ja osuustoiminnan tunnettuuteen ja titd kautta
osaamiseen ja pitevyyteen jisenkunnan hallinnon edustajana. Téll4 perustella on tulkittavissa, ettd
hallintoneuvoston jésenten késitys vaadittavista ominaisuuksista poikkeaa yleisesti suositelluista

kriteereistd ja antaa niistd laaja-alaisemman kuvan, mitd suositukset ovat.

Kokonaisuutena tarkasteltuna hallintoneuvoston jasenten ymmaérrys osuustoimintaa ja sen ideologiaa

kohtaan voidaan sanoa olevan vastausten perustella melko hajanaista. Jédsenet kokivat
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osuustoiminnan kukin omalla tavallaan, joka ilmeni vastausten laaja-alaisuudessa. Tdma ei
valttdmattd tarkoita sitd, etteiviatkd vastaajat tdssid yhteydessd ymmaérrd tai tunne osuustoimintaa,
mutta he eivdt osaa nimeti sitd suoraan tietyin kriteerein tdyttyvin sanamuodoin. Vastausten valossa
oli kuitenkin tulkittavissa, ettd suurin osa ymmaérsi osuustoiminnan perusajatuksen. Téssd yhteydessa
tuli kuitenkin ilmi, ettei pieni osa vastaajista tunnistanut osuustoimintaa muista yrityksista erottuvaksi
tekijaksi, minkd voidaan ndhdi heikentdavén osuustoiminnan kokonaisymmarrysti. Kaiken kaikkiaan
osuustoiminnan voidaan sanoa olevan yleiselld kdytinnon tasolla jésenille tuttu, mutta pienen joukon

tarvitsevan selkedsti harjaantumista osuustoiminnan perusymmarryksen selkeyttdmiseksi.

Yhteenvetona osuustoiminnan arvojen ja periaatteiden toteutumisesta hallintoneuvoston jidsenten
keskuudessa voi todeta niiden tuntemuksessa esiintyvan puutteita, eikd kukaan osannut luetella niita
sellaisenaan. Osuuskunnan arvomaailman voidaan vastausten perusteella olevan suurelle osalle
vastaajista osittain tunnettu, mutta arvoja ja periaatteita ei osata kertoa sellaisinaan. Arvot ja
periaatteet ymmarretddn yleismaailmallisesti ja kansankielisesti hyvind tekoina, ajatuksina ja
pyrkimyksend yhteiseen hyvéddn voiton maksimoinnin sijaan. Kokonaisuutena osuustoiminnan
arvoihin ja periaatteisiin liittyvien vastausten osalta voidaan tulkita arvojen ja periaatteiden

tunnettuuden ja osaamisen kaipaavan Osuuskunta X:n hallinnon keskuudessa myos kertausta.

5.2 Johtopaatokset

Osuuskuntamuotoisen yrityksen hallinnointi eroaa osakeyhtidmuotoisen yrityksen hallinnoinnissa
siind, ettd osuuskunnassa omistajat osallistuvat hallintoon. Koska kuka tahansa ilman suoranaista
patevyyttd ja koulutusta voi tulla valituksi hallintotyohon, tuo se erityisen omistajaohjauksellisen
ndkokulman osuuskunnan hallinnointiin. Tdmé eroaa merkittidvasti tiltd osin sijoittajaomisteisen

yrityksen hallinnointimallista.

Demokratiaan perustuvalla yksi déni —periaatteen mukaisella hallinnolla ei siten vilttiméttd ole
kiytossddn patevid sekd osuuskunnan erityisen hallintomallin, ettd osuuskuntatietimyksen ja sithen
pohjautuvan ideologisen pohjan tuntemuksen omaavaa koko jdsenkuntaa edustavaa

hallintohenkildstdd osuuskuntansa paitoksentekoon.

Vaarana téllaiselle mahdollisesti ei-pdteville hallintojoukolle on se, ettd sen ohjaamana saatetaan

tehdd koko osuuskuntaa koskevia paatoksid ilman késitysté siitd, miten osuuskunnan hallintomalli ja
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osuuskunta toimivat, ja mitkd ovat osuuskuntaa ohjaavat ideologiset paapiirteet. Haasteena tdssd on
ymmairtid ja titen tunnistaa osuuskunnan ja koko jdseniston etua ajavat asiat. Tdmi voi johtaa
tiedostamatta siihen, ettd hallinnon jasenet ymmartdmattomyyttddn ajavatkin jonkun muun kuin koko
jéseniston etua, esimerkiksi jonkin pienen ryhmittyméin etua. Osuustoiminnallisessa hallinnossa

hallinnon jdsenen tulee edustaa ja ajaa aina koko jadsenkuntansa etua.

Hallintoneuvostolla on osuuskunnan hallinnossa erityisesti johdon toimintaa ja paitoksid valvova
rooli. Tdssd kohdin tullaan sithen kysymykseen, ettd miten hallintoneuvoston jdsenet voivat toteuttaa
edustuksellista ja suurta vastuuta edellyttdvad valvovaa rooliaan, elleivét he tunne osuustoimintaa ja
sen ideologiaa ja ymmaérrd omistajuuden kisitettd — velvollisuuksia ja vastuuta tai osuuskuntansa

hallintorakennetta ja sen tuomia erityispiirteita.

Mikali osuuskunnan hallintoneuvoston jésenet eivit tunne edelld mainittuja seikkoja, eivét he ole
myOskién tietoisia siitd, miten osuuskunnan menestymisté tulisi mitata. Néin ollen he eivit tieda,
milloin osuuskunnan johto on suoriutunut riittivdn hyvin tehtdvéstdan. Tdssd kohdin ero ja haaste
sijoittajaomisteisen yritykseen on suuri, koska osuuskunnalla ei ole muita johdon toimintaa valvovia
instansseja kuin demokraattisesti koko jdsenkuntaansa edustava hallintoneuvosto. Hallinto

osuuskunnassa edustaa jisenkuntaansa, ei pddomasijoittajia.

Tutkielma synnytti my0s tarpeen pohtia sitd, miten osuuskunnan hallinon edustajien patevyytta tulisi
mitata? Talla hetkelld kohdeorganisaation keskuudesta keridtty aineisto todentaa yleisesti tiedossa
olevan késityksen osuuskunnan hallinnon osaamispddomasta, jonka perusteella hallinnon,
hallintohenkiléiden oman roolin, ettd osuustoiminnan ja sen ideologian tuntemuksen ja sitd kautta
osaamisen osalta ndhdddn olevan eroavaisuuksia osaamispddoman suhteen. Ndiden puutteiden
voidaan olettaa heijastuvan osuuskunnan omistajaohjaukselliseen otteeseen ja ndin ollen jdseniston

edustettavuuteen.

Tédmin tutkielman tulokset tukevat yleistd késitystd osuuskunnan hallinnon jésenten osaamisesta ja
patevyydestd. Tutkielman johtopdétoksend esitetddn, ettd Osuuskunta X:n hallintoneuvoston jdsenten
hallinnon, oman roolin kuin osuustoiminnan ideologian tunnettuudessa ja osaamisessa on
havaittavissa eroavaisuuksia jdsenten valilli. Suurin osa vastaajista tuntee osuuskunnan
hallintomallin sekd osuustoiminnan arvomaailman, mutta pieni joukko vastaajista ei. Osaamista
kehittdvini toimena esitetddn hallinnon jasenten perehdyttdmistd ja kouluttamista edelld mainittujen

kokonaisuuksien osalta.
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5.3 Tutkielman luotettavuus ja uskottavuus

Hirsjarvi (1997, 231-232) toteaa, ettd kaikissa tutkimuksissa tulosten luotettavuuden ja pitevyyden
voidaan néhdi vaihtelevan. Sen vuoksi tutkimuksissa onkin hyvé pyrkid arvioimaan aina kyseisen
tutkimuksen luotettavuutta. Téssd yhteydessd tutkimuksen terminologiassa reliaabeliudella
tarkoitetaan tutkimuksen mittaustulosten luotettavuutta eli toistettavuutta. Validius eli pétevyys
kuvastaa sitd kykyd, milld tutkimusmenetelmén voidaan sanoa mittaavan sitd, mitd sen on tarkoitus

mitata.

Puusan yms. (2011, 167-169) mukaan 1dhestulkoon kaikki tutkimus on jossain madrin subjektiivista,
sillé tutkija joutuu tutkimuksessaan lukuisiin subjektiivisiin valintoihin. Tdmén vuoksi laadullisessa
tutkimuksessa objektiivisuuteen on edes mahdoton pédstid. Puusan mukaan erityisesti laadullisessa
tutkimuksessa objektiivisuuden vaatimus perinteisessd mielessda on mahdoton. Myos Ruusujirvi yms.
(2011, 27) nékee, ettd laadullisessa analyysissa validiteetin ja reliabiliteetin kidsitykset eivét pade
samalla tavoin kuin maiéréllisessd analyysissa, eikd niitd pidd sellaisenaan soveltaakaan.

Laadullisessa tutkimuksessa korostuu analyysin systemaattisuus ja ldpindkyvyys.

Téassd tutkielmassa péddsin hyddyntdméddn mielenkiintoista ja monipuolista valmista aineistoa.
Sekundédrisen aineiston hyddyntdminen ndin tutkijan roolin nékdkulmasta on erilainen kuin mité
primaariaineiston kohdalla, koska télldin ei pysty arvioimaan omia toimia aineiston tuottamisen
osalta. Tiedostan, ettd kéyttdessdni valmista aineistoa voidaan aineiston tutkijoiden omilla
ennakkoasenteilla, tiedoilla ja kysymyksenasettelulla ndhdd olevan merkitystd aineiston
perusldhtokohtiin, kuten kysymystenasetteluun ja kyselyn toteutusprosessiin. Néiden seikkojen

ilmenemisté en pysty luotettavuuden mittareilla arvioimaan, mutta ne on kuitenkin hyvé tiedostaa.

Laadulliseksi aineistoksi kerdtty aineisto on varsin suuri, koska laadullisen aineiston tarkoituksena
on tutkia ja ymmartda pienen joukon tarkkaan rajattu ongelma eli tehdi pienestd suurta. Tdiméan vuoksi
titvistin sisdllonanalyysin ja sitd kautta teemoittelun avulla oman tutkimuksellisen aineiston, joka
kasitti kaksi tutkimuskysymyksiin kytkeytyvii teemaa, joihin liittyi kokonaisaineistosta vajaa puolet

erikseen valikoitua kysymysta.

Tutkijana minulla oli mahdollisuus valita edustajiston tai hallintoneuvoston jasenten keskuudessa
keréttyjen aineistojen vélilld. Valitsin hallintoneuvoston aineiston. Ymmarsin tdlloin tekevini

tutkielman lopputuleman kannalta hyvin oleellisen valinnan. Pdddyin tdhén siksi, koska koin, ettd on
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oletettavaa, ettd ylempéna hallintoa olevien toimielinten ja niissd vaikuttavien luottamushenkiléiden
asiantuntemusta pidetddn vahvempana kuin mité alemmilla, esim. osuuskunnan kokous ja edustajisto,
portailla. Mikali olisin valinnut toisin, tutkielman lopputulema ja johtopaétokset olisivat saaneet mité

luultavimmin erilaisia painotuksia.

Tutkimusprosessi oli  valmiin aineoston kéyton my6td teoreettisen viitekehyksen ja
tutkimuskysymyksen muodostumisen osalta erityinen. Kéytdssédni oleva monipuolinen ja rikas
aineisto tuntui aluksi haasteelliselta kisitelld, koska luonnollisesti tutkimuksellisia vaihtoehtoja oli
monia. Esiymmirryksen saamiseksi kerésin aihealueesta mahdollisimman monipuolisen ja kattavan
kuvan aineistoon kytkeytyvistd teoriasta, jonka jédlkeen tutkimuksellinen suunta pala palalta

selkeytyi.

Taméd perusteellinen taustatyd mahdollisti minulle aineiston parhaan mahdollisen késittelyn ja
jasentelyn. Tulkinnassani hyodynnén tutkielman teoreettista viitekehystd, johon pohjaan analyysini
tulkinnallisen osuuden. Johtopddtdksissé tiivistdn analyysin pohjalta tulkintani ja ymmarrykseni
tutkielmani tuloksista. Mitd tulee tutkimusraporttiin, on sen tarkoituksena ollut tiivistdd teoria ja

empiria, ja tuoda se esille selkedsti ja lukijaystavéllisesti.

Hirsjarven yms. (1997, 232-233) pitdd laadullisen tutkimuksen luotettavuuden mittarina tutkijan
tarkkaa ja tdsmaéllistd selostusta tutkimuksen kulusta. On hyvin tirkedd, ettd aineiston keruuseen
liittyvit olosuhteet, toimenpiteet ja muut mahdollisesti lopputulokseen vaikuttavat tekijit kuvataan

mahdollisimman tarkasti ja yksityiskohtia painottaen.

Olen pyrkinyt tutkielmassani mahdollisimman seikkaperdiseen ja ldpindkyvddn kuvaukseen ja
tarkkuuteen tutkimusprosessista ja sen eri vaiheista. Mité tulee teoriaan ja aiempaan tutkimustietoon,
sitd on koostettu tyon laajuus, kokonaisuus ja lahdekriittisyyden periaatteet huomioiden. Aineistosta
on tiivistetty tdmén tutkielman kannalta oleellisimmat kysymykset, joita ohjaa tutkielman aiheeseen
kytkeytyvi teemoittelu. Aineiston analyysin kohdalla tutkimuksen johdonmukaisuuden tueksi olen
halunnut  siséllyttdd tutkimusaineiston sisdltimid lainauksia. Olen pyrkinyt kaikissa
tutkimuksellisissa toimissani perusteltavuuteen ja avoimuuteen, koska sitd kautta pystyn antamaan
parhaan mahdollisen taustoittavan tiedon laadullisen tutkielman luotettavuuden ja uskottavuuden

todentamiselle.



62

5.4 Jatkotutkimus

Tama pro gradu -tutkielma perustuu Osuuskunta X:n hallintoneuvoston jdsenten laadullisiin
vastauksiin heiddn késityksistddn osuuskunnan hallinnosta erityispiirteineen sekd osuustoiminnan
ideologian  tuntemisesta. Tutkielmassa on hyddynnetty kvalitatiivista eli laadullista

tutkimusmenetelmaa.

Jatkossa olisikin mielenkiintoista selvittdd kvantitatiivisen tutkimuksen keinoin, miten esimerkiksi
samoihin teemoihin keskittyvd maéréllistd tutkimustapaa hyodyntdvan tutkimusmenetelmén

nihtdisiin antavan lisdi laadullisen menetelmaén ja siitd saatujen vastauksien tueksi.

Relevanttia olisi my0ds jatkaa tdmén tutkielman tulosten perusteella vield syvemmdlle aineiston
analysoinnin osalta. Toisiko vastaajien ién, sukupuolen, ammatin tai koulutuksen ottaminen mukaan
analysoinnin ldhtokohdaksi jotain uutta ja tarkempaa tutkimustietoa hallinnon osaamisesta ja sithen

vaikuttavista tekijoista?

Vertailututkimuksen keinoin voisi myds tarkastella, miten toiset samat peruselementit omaavista
osuustoimintayrityksistd ja niiden hallintoneuvoston jdsenensd vastaisivat tdmin tutkielman
tutkimuskysymyksiin. Néyttdytyisikd vastaukset samanlaisina kuin mitd tdssd tutkielmassa vai

olisiko nihtavissd merkittdvid eroja?

Jatkotutkimusaiheena voisi olla myds muiden osuuskunnan toimielinten jdsenten keskuudessa
saatujen vastausten laadullinen analysointi. Toisiko esimerkiksi edustajiston tai hallituksen

keskuudesta kerétty vastaava aineisto minkélaisia uusia ndkdkulmia tai ulottuvuuksia?

Olisi my®6s kiinnostavaa tutkia, toisiko eri metodin, esimerkiksi avoimen- tai teemahaastattelun kaytto
saman aihepiirin kysymyksistd jotain uutta esille. Haastattelu metodina mahdollistaisi vield
syvemmaén ja yksityiskohtaisemman otteen mitd kysely, koska sen avulla olisi mahdollista olla
suorassa ja vastavuoroisessa kommunikaatiossa vastaajien kanssa keskustellen ja tehden mahdollisia
tarkentavia kysymyksid, mitd ei tdssd tutkielmassa kdytetyn aineiston kohdalla ole voitu tehda.
Témin lisdksi on todettava, ettd kaikki eivét valttiméttd osaa ilmaista itseddn tarpeeksi hyvin

kirjallisesti.
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Havainnointi kokonaisuudessaan voisi tuoda vastaajan todellisesta tietotaidosta tutkimuksen
aihepiirid kohtaan hieman erilaista ndkdkulmaa esiin, koska tilanne olisi aito ja vastavuoroinen
verrattuna kyselymuotoiseen tiedonkeruuseen. Esimerkiksi tdssd tilanteessa vastaamatta jattdminen
kertoisi suoraan haastattelijalle, ettei haastateltavalla ole kysymykseen pohjautuvaa tuntemusta ja

osaamista.

Kaiken kaikkiaan osuuskunnan hallintoa on tutkittu hyvin niukasti niin Suomessa kuin muualla
maailmassa, joten kaikenlainen osuustoiminnallinen tutkimus on tervetullutta jatkossakin. Erityisesti
jasenten osallisuutta osuuskunnan hallintoon monella eri tasolla on syytd painottaa tulevaisuuden

tutkimuskysymyksissa.
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Tutkimusaineiston kysymykset kokonaisuudessaan

Taustatiedot

1. Sukupuoli

2. Ika

3. Koulutus

4. Asema/ammattinimike

Aineiston kysymykset

10.
11.
12.

13.
14.

15.
16.
17.

18.
19.

Kuinka kauan olet ollut mukana Osuuskunta X:n hallinnossa?

Oletko ollut muissa Osuuskunta X:n hallintoelimissd? Jos kylld, kerro missi?
Tiedétko, millainen Osuuskunta X:n hallintorakenne on? Jos kyll4, kuvaa se omin
sanoin.

Miten paddyit mukaan Osuuskunta X:n hallintoon?

Miksi juuri sind olet sopiva henkild Osuuskunta X:n hallintoneuvostoon? Miksi
luulet, etté tulit valituksi tehtdvaan?

Miten koet oman roolisi ja tehtdvisi hallintoneuvoston jdsenend?

Miti sind koet péattavisi Osuuskunta X:ssd?

Kuvaile omin sanoin, millainen rooli edustajistolla on Osuuskunta X:n
toiminnassa ja mitkd ovat sen tehtavit?

Mitkd mielestési ovat edustajiston jédsenten vastuut ja velvollisuudet?

Kuvaile omin sanoin, millainen rooli hallintoneuvostolla on Osuuskunta X:n
toiminnassa ja mitkd ovat sen tehtavi?

Mitkd mielestési ovat hallintoneuvoston jésenten vastuut ja velvollisuudet?

Misti asioista hallintoneuvosto tekee paatoksid?

Kuvaile omin sanoin, millainen rooli hallituksella on Osuuskunta X:n toiminnassa
ja mitka ovat sen tehtdvét?

Mitké ovat mielestdsi hallituksen jésenten vastuut ja velvollisuudet?

Misti asioista hallitus tekee padtoksia?



20.

21

23.
24.

25.
26.
27.
28.

29.

30.
31.
32.
33.
34.

35.
36.
37.
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Kuvaile omin sanoin, mitki mielestési on Osuuskunta X:n toimitusjohtajan rooli ja

tehtavit, vastuut ja velvollisuudet?

. Mitd mielti olet siitd, ettd toimitusjohtaja on my0s hallituksen puheenjohtaja?

22.

Kuvaile omin sanoin, miki mielestési on Osuuskunta X:n johtoryhmén roolit ja
tehtavét, vastuut ja velvollisuudet?

Kuvaile vapaasti millaisia asioista/mielikuvia siithen spontaanisti yhdistit?
Miké mielestési on Osuuskunta X:n perustehtiva eli toiminnan tarkoitus. Toisin
sanoen miksi Osuuskunta X on olemassa ja keti varten?

Miki sinun mielestési on omintakeista Osuuskunta X:lle?

Millaiset asiat mielestési ovat Osuuskunta X:n toiminnan kannalta keskeisid?
Mihin Osuuskunta X sinun kéasityksesi mukaan toiminnallaan pyrkii?

Eroaako Osuuskunta X mielestéisi muista vastaavista osuuskunnista? Jos vastasit
kylla, kertoisitko miksi?

Eroaako Osuuskunta X:n (idea ja kdytantd) muista yrityksistd? Jos vastasit kylla,
kertoisitko miten?

Millainen on mielestdsi Osuuskunta X:n tunnettuus ja imago?

Millaisia tulevaisuuden tavoitteita Osuuskunta X:lla on tai tulisi olla?

Kuvaile omin sanoin, mitid mielestisi on osuustoiminta?

Mitd osuustoiminta sinulle henkil6kohtaisesti merkitsee?

Tunnetko osuustoiminnan arvot ja periaatteet? Jos vastasit kyll4, luettele ne tai
kuvaa omin sanoin.

Mitd osuustoiminnan periaatteet mielestisi tarkoittavat kdytannossa?

Onko Osuuskunta X mielestési osuustoiminnallinen yritys?

Kyllad vastaus: Missé asiassa tai kdytdnnon tekemisessd ndkyy parhaiten se, etti
Osuuskunta X on osuustoiminnallinen yritys? EI vastaus: Perustelisitko, miksi

koet, ettd Osuuskunta X ei ole osuustoiminnallinen yritys?
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Tutkimusaineistosta valikoidut kysymykset

Taustatiedot

1. Sukupuoli
2. 1ka
3. Aiempi toimiminen hallinnollisissa toimielimissa

4. Hallintovuodet

Osuuskunnan hallintomallin ja oman roolin tunnettuus ja osaaminen

5. Kuinka kauan olet ollut mukana Osuuskunta X:n hallinnossa?

6. Oletko ollut muissa Osuuskunta X:n hallintoelimissd? Jos kyll4, kerro missi?

7. Tiediatko, millainen on Osuuskunta X:n hallintorakenne? Jos kyll4, kuvaa se omin
sanoin.

8. Miten paddyit mukaan Osuuskunta X:n hallintoon?

9. Miksi juuri sind olet sopiva henkilé Osuuskunta X:n hallintoneuvostoon? Miksi
luulet, etté tulit valituksi tehtdvaan?

10. Miten koet oman roolisi ja tehtdvési hallintoneuvoston jasenend?

11. Misté sind koet paittdvasi Osuuskunta X:ssd?

14. Kuvaile omin sanoin, millainen rooli hallintoneuvostolla on Osuuskunta X:n
toiminnassa ja mitkd ovat sen tehtavi?

15. Mitkd mielestési ovat hallintoneuvoston jdsenten vastuut ja velvollisuudet?

16. Misti asioista hallintoneuvosto tekee paatoksia?
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Osuustoiminnan seki arvojen ja periaatteiden tunnettuus ja osaaminen

29. Eroaako Osuuskunta X (idea ja kdytédntd) muista yrityksistd? Jos vastasit kylla,
kertoisitko miksi?

32. Kuvaile omin sanoin, mitd on mielestdsi osuustoiminta?

33. Mité osuustoiminta sinulle henkildkohtaisesti merkitsee?

34. Tunnetko osuustoiminnan arvot ja periaatteet?

35. Mité osuustoiminnan periaatteet tarkoittavat mielestisi kaytannossa?

36. Onko Osuuskunta X mielestdsi osuustoiminnallinen yritys?

37. Kylld vastaus: Missi asiassa tai kdytdinnon tekemisessd nékyy parhaiten se, etti
Osuuskunta X on osuustoiminnallinen yritys? EI vastaus: Perustelisitko, miksi koet,

ettd Osuuskunta X ei ole osuustoiminnallinen yritys?
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Vastaajien taustatiedot

Sukupuoli

= Mies (9) = Nainen (7)

Ika

= 25-34 vuotta (2) = 35-44vuotta (5) = 45-59vuotta (9) = 60-69 vuotta (1)
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Aiempi toimiminen hallinnollisissa toimielimissa
e [
KYLLA (12)
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Hallintovuodet

= 1-3vuotta ®4-6vuotta =7-9vuotta =yli9 vuotta
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