17 CORE Metadata, citation and similar papers at core.ac.uk

Provided by Lauda

Anne Kylméniemi

Jaettuna - yhdessa vai ilmiona,

tuottajaosuuskunnan johtamismalli

Pro gradu -tutkielma
Lapin yliopisto
Hallintotiede/
Hallintotieteen
maisterin tutkinto

Kevit 2012


https://core.ac.uk/display/30083166?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

Lapin yliopisto, yhteiskuntatieteiden tiedekunta

Tyon nimi: Jaettuna - yhdessa vai ilmiond, tuottajaosuuskunnan johtamismalli
Lapin yliopisto, yhteiskuntatieteiden tiedekunta

Tyon nimi: Jaettuna - yhdessa vai ilmiond, tuottajaosuuskunnan johtamismalli
Tekija: Anne Kylméaniemi

Koulutusohjelma/oppiaine: Hallintotieteet / Hallintotiede

Tyon laji: Pro gradu —tyd X Sivulaudaturtyd  Lisensiaatintyd

Sivumééra: 83

Vuosi: 2012 kevit

Tiivistelma

Pro gradu -tutkimukseni konteksti on osuustoiminta, tarkemmin méériteltynd tuottajaosuuskunta.
Tutkimuksellani selvitin osuuskunnan jaettua johtajuutta tuottajaosuuskunnan johtamismallina.
Tutkimukseni kohde on tuottajaosuuskunnan hallitus ja toimitusjohtaja sekd niiden vilinen johta-
juuden jakaminen. Johtamismallin teoreettisen selvityksen aloitan tutkimalla johtajuutta ja johta-
mismalleja yleiselld tasolla. Sen jilkeen siirryn tutkimaan jaettua johtajuutta ja sen mahdol-
lisuutta olla tuottajaosuuskunnan johtamismalli. Kohteena hallitustydskentelyssd on omistajaoh-

jaustilanteet. Pyrin myds selvittdmiin johtamisen ja omistajaohjauksen eroavaisuutta.

Tama tutkimus on laadullinen tutkimus ja sijoittuu hallintotieteen tutkimuskentéssa johtajuuden
tutkimukseen. Kerésin tutkimuksen empiirisen aineiston puolistrukturoidulla teemahaastattelulla

ja analyysimenetelmind on sisdllonanalyysi, joka on teoriasidonnainen analyysitapa.

Tutkimustulosten mukaan tuottajaosuuskunnan johtamismalli on jaettu johtajuus. Johtajuus ilme-
nee selvimmin toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan vélisessd vuorovaikutuksessa.
Tuottajaosuuskunnan muilla hallinnon tasoilla johtajuus ei ole niin selkedd ja omistajaohjaus/
johtajuuden erottaminen tai yhdistiminen toisistaan ei tullut tdssd tutkimuksessa selville. Siitd

tarvitaan lisdtutkimusta.

Avainsanat: osuustoiminta, tuottajaosuuskunta, hallitustydskentely, jaettu johtajuus
Muita tietoja:

Suostun tutkielman luovuttamiseen kirjastossa kéytettdvaksi X

Suostun tutkielman luovuttamiseen Lapin maakuntakirjastossa kiytettaviksi X

(vain Lappia koskevat)



University of Lapland, Faculty of Social Science

Title of the pro gradu thesis: Shared — together or phenomenon, producer cooperative
management model

Author: Anne Kylméniemi

Degree programme/ Subject: Administrative Sciences/ Administrative Science

Type of the work: Pro gradu thesis X Laudatur thesis

Number of pages: 83

Year: 2012 Spring

Abstract

The context of my master's thesis is cooperation and more specifically producer cooperation.

I examine shared leadership as a model of the producer cooperative management model. My
research subject is the board of the producer cooperative and the CEO and sharing leadership
between them. Theoretical study of the leadership model begins by examining the leadership and
the management models in general. Then I investigate the shared leadership and its ability to be a
producer cooperative management model. The subject of the government's work is the corporate

governance situation. I also try to explore management and corporate governance difference.

This study is a qualitative study and research located in administrative field of leadership
research. The empirical data is semi-structured theme interview and the analysis method is con-

tent analysis. The method for the content analysis is theory dependent analysis.

According to the research results, producer cooperative management model is shared leadership.
Leadership is seen most clearly in the interaction of the CEO and the chairman of the board.
Other levels of government leadership are not so clear with the governance/ leadership. A
combination of separation from each other in this study did not come out. Further research is

needed on this issue.

Keywords: cooperative, producer cooperative, government work, shared leadership
I give permission the pro gradu thesis to be read in the Library X
I give permission the pro gradu thesis to be read in the Provincial Library of Lapland X

(only those concerning Lapland)



Sisallys
1. JOHDANTO

1.1 JONAEtaan YAESSa. ..oceeeeieieeiieiiie ittt ettt et e eeeeeeeeeeeeeeeeeeeaaesateeeeesaaaeesaeeseseseseeunnnnaeeeeees 6
1.2 TUtKIMUSTE R AV, . oo ieee et e e ettt et e ee ettt et teeeeeeaeeteeanenaaaaaeeeeeuennnnnaasaceennsasennaases 8
1.3 Tutkimuksen rajaukset ja KESKEI1SEt KASIEEEET ...uuuruueueeeeeeieiiiaeeeeeeeennaaaeeees 12

1.4 TutkimuKSEN TaKENIE. . ueeu ettt e et e ettt eeeaeeeeeeeeaaaaseaaeeeeennaseeenasasennaaaes 13

2. TUTKIMUKSEN KONTEKSTI JA TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

2.1 Osuustoiminta - kohti YhteiSta €tUa......cceeuveeeiiiriieiieiiiiiieiiiieeeeeieieeeeieeeeeieeeeieeeeens 15
2.1.1 OsuustoiMINNAN tULKIMIUS. ..vuveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieeiiiieieeeeeeeeeiiiiieeeeeeeeieieeeeeeeeeeeens 18
2.1.2 Erilaisia OSUUSKUNTIA. . .cccuveeiiiiiuiiiiieiiiiiieeeiiiie et eeeeeeeeee 20
2.1.3 TuOttaja0SUUSKUNTA. ..eiiiieeeiiiiiiiiiiieeiiie e eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeene 21

2.2 Johtajuus ja JONtaMISIMAITIE ..uuuueseeeeesieeeeteteteteeeteeeeeteteeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseeeseneseneeeeeneneeennns 22

2.3.2 Muita nidkokulmia jaettuun JONtAJUULEEN ouvveveeieiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeiiiviveeeeeeeeee 35
2.3.4 Yhteiseksi tekemisté, tilanteiden ja vastuiden jakamista sekd suhdetoimintaa............ 41
2.4 Hallitustyoskentely KASItIEENA. ...ceueuuueeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiiiiieeeeeeeeeiiieieeeeeeeeeiiiieeeeeeeen 43
2.4.1 Osuuskuntien RAIlNtO.....eeeueeeeiiiiiiiieeiiieeeeeee et 45
2.4.2 Corporate governance eli omistajaohjaus tuottajaosuuskunnassa........c..eeeeeeeeeeeeeennn.... 48

3. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA MENETELMAT SEKA TUTKIMUKSEN

LUOTETTAVUUS
3.1 TutkimuSMENEtEIMAL. ..uuveveiiiiieiiiiiiiiiiiieeie e eeeeieeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeiienn 51
3.2 TutkKimUKSEN tOtEUTUS. uvvieiieureiiiiieiiiiieetiiieeeeeee ettt eeeiieeeeeeeeeeeeeeennens 53
3.3 TutkimuKksSen TUOtettaVUUS. ...cceiiiiiiiiiiiiiiiiieeeiiiiieeiieeee e eeeiieieeeeeeeeeeeveeinnne, 55

4. TUTKIMUSTULOKSET

4. 1 Johtaminen ja omistajaohjaus tuottajaoSUUSKUNNASSA. ...uvvveeeeeuveeeiiiiiieeieeiiiieeeiiiieeeeienn 57
4.1.1 Osuustoiminnan johtamisen erityiSPIItEET. ..ouuuureeeeeiiiiiiiiiiiiiiieiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeenne, 58
4.1.2 Tehtidvien jako hallituksen ja toimitusjohtajan kesken............coevvveeeeeieeiiinnniverevennnee.. 60
4.1.3 Omistajaohjaus tuottajaoSUUSKUNNISSA. ...eeeuviiiieiiiieiiiiiiiiiiiieiieeeeiieeeeeeeiieeeeeeeaen 61

4.2 Jaettu johtajuus tuottajaoSUUSKUNNASSA. . ..eeeeeeeieeeeiiiieeiiiiiiieieiiieeeeieeeeeeeeee e 63
4.2.1 Co-leadership, toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan yhdessé johtaminen...63
4.2.2 Shared-leadership, erilaisten tilanteiden johtajuus tuottajaosuuskunnassa................... 66

4.2.3 Distributed- leadership, jaetun johtajuuden kiytént6 tuottajaosuuskunnan johtamisessa
67

5. JOHTOPAATOKSET JOHTAMISMALLISTA TUOTTAJAOSUUSKUNNASSA

5.1 Jaettu JONTAJUUS. .oouveiiiiieiiiiiiiiiiie ettt e e eeeeaaaees 69
5.2 Johtamisen kohdentuminen hallintorakenteiSsa ..........cccuvveeieeueeeeeiiiiiiiiiiiiiieieieiieeeeeeennnns 71
5.3 Omistajaohjausta vai JONTAMISTA. .....ccuuiieeriiiiiiiiiiiiiiiieeiiieeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeieeeeeeeieee, 72
5.4 Tutkimuksen yleistettavyys ja lisatutkimusaiheita. .........cocveeeieeiveeeeiiiiiiiiiiieiiiiiiiiieeeennns 73

L0 ettt ettt ettt ettt e e e e e ettt eeeeeeeaetteeeeeetetaaaeaaettteeeteaaaaaaaatttettieaeaananaaaaas 76
IO IOt LA Ot .ttt eeeeennnaaaeeeennnns 83




"Kun Jorma Ollila pestasi Olli-Pekka Kallasvuon uudeksi toimitusjohtajaksi, yhtion kurssi oli
kédntymdssd selvddn laskuun. Jotkut puhuivat jopa kriisiyhtiostd, josta tietenkddn ei ollut
kysymys. Kallasvuolla oli takanaan pitkd ura yhtiossd ja siten myos kokemusta. Mutta kun
entinen toimitusjohtaja siirtyi hallituksen puheenjohtajaksi, kokemustaan vdlittimddn,

kysyttiin vdhitellen, hengittdiiké hdn myds kaverinsa, uuden toimitusjohtajan niskaan.

Missd langat olivat? Ollila kylld lupasi vdistyd ja antaa toimintavapautta, mutta kuinka

ollakaan: Vuodet ovat vierineet ja sama lupaus kuullaan taas uudestaan. Vasta vuonna

2012!

Mitdpd muuta selitystd voi olla, kuin ettd vallasta on vaikea luopua.”

(Raimo Ilaskivi, blogi, 17.9.2010, Helsingin ex. kaupungin johtaja, poliitikko)



1. JOHDANTO

1.1 Johdetaan yhdessa

Helsingin entinen kaupunginjohtaja Raimo Ilaskivi kirjoittaa blogissaan hallitustyskentelysté ja
johtamisesta. Usein yhdistimme johtamisen yksilon toiminnaksi ja hallitustydskentelyn ryhmén
toiminnaksi. Valta on myds keskeinen elementti hallitustyossa ja vallankdytté kuuluu olennaises-
ti johtamiseen. Haluan télld tutkimuksellani paneutua kysymyksiin siitd, mitd yhteistd johtami-
sella ja hallitustyoskentelylld on, ja kuka loppujen lopuksi johtaa organisaatioita. Organisaatiot
luovat strategiansa, ja sekd hallituksen ettd toimitusjohtajan tavoitteena on péastd mahdollisim-
man tehokkaasti ja mutkattomasti suunniteltuun padmééraan. Padstaanko tdhan paddméadradn si-
ten, ettd kukin leikkii omalla hiekkalaatikollaan, vai ylitetdénko laatikon reunat ja tehddén se yh-

dessd?

Organisaation johtamista tutkiessani minulla oli usein sellainen tunne, ettd uppoan johtamistutki-
muksen syovereihin niin syville, ettei sieltd ole poispadsyd, enkd 16ydé oikeaa otetta tutkimuk-
seeni. Johtamisoppien syovereihin sekoittuivat johtamisen teoriat, johtajien henkil6kohtaiset
ominaisuudet, erilaiset johtamismallit ja organisaatioteoriat. Mydskddn valtakysymyksilté ei voi-
nut vilttyd. Koko ajan mielessdni eli kuitenkin ajatus siité, ettd tuottajaosuuskunnan hallituksessa
johtaminen tehddén yhdessé hallituksen ja toimitusjohtajan kesken: johtajuutta siis jaetaan. Tama
ajatus perustuu pitkdén kokemukseeni luottamushenkilonid osuustoiminnan piirissi ja osuustoi-
mintaa muutenkin ldheltd seuranneena. Ensimmaiisen asteen osuuskunnissa, joita tuottajaosuus-
kunnat padasiallisesti ovat, ei johtajuus ndyttdydy niin selkednd yhden ihmisen johtamisena kuin
esimerkiksi suuryrityksissd tai markkinointiin perustetuissa toisen asteen osuuskunnissa, joiden
yritysmuotona on useimmiten osakeyhtio. Silti osuuskunnissa johtajuutta jaetaan: halusinkin tut-

kia sitd, miten ja missd kohdin tdmai jakaminen tapahtuu.

Jaettu johtajuus on uuden johtajuuden nidkokulma: sen mukaan johtajuutta esiintyy muuallakin
kuin johtaja-alaissuhteissa. David Van Seters ja Richard Field kirjoittivat johtajuudesta vuonna
1990 ilmestyneessé artikkelissaan The Evolution of leadership theory. He totesivat ettd: ”Tulossa
on interaktiivinen johtajuuskausi, johon liittyvdt nopeasti vaihtuvat ympdéristét ja moni-

muuttujainen paitoksentekodynamiikka”. Van Setersin ja Fieldin (1990, 40—41) mukaan johtajan



on oltava muutokseen kykenevi, ja hdnen tulee ndhd4 johtajuus kollektiivisena toimintana, jossa
johtajuus on jakautunut organisaation kaikille tasoille. Otto Ukkonen on todennut johtajuudesta
vuonna 1994 ilmestyneessé teoksessaan Jaettu johtajuus: “Jaettu johtajuus ldhtee suhdendkdokul-
masta, silld sen ldhtokohtana on prosessin seurauksena syntynyt suhde. Huomio kiinnittyy kui-
tenkin vuorovaikutuksen ansiosta syntyviin yhteisdtason vireyteen ja motivaatioon. Ryhmaé jér-
jestyy tilaan, jossa kaikki ovat mukana tekeméssd muutosta. Prosessi voi kdynnistyd yhtd hyvin
johdon aloitteesta kuin muuallakin organisaatiossa.” (Ukkonen 1994, 10) Jaetun johtajuuden
merkittdvimpind tutkijoina pidetyt Graig L. Pearce ja Jay A. Conger (2003) toteavat teoksessaan
Shared Leadership jaetun johtajuuden olevan pelkistetyimmillddn vuorovaikutusprosessi johta-

juustapahtumassa, jotta ryhmén tavoitteet mahdollistuisivat (Pearce & Conger 2003,1).

Jaettua johtajuutta voidaan ldahestyid johtajan tehtdvinkuvan tai vastuiden jakamisen ndakdkulmas-
ta, mutta se voidaan myds kasittdd yhteiseksi tekemisen prosessiksi organisaation johtamisessa
(Ropo & muut 2005,18—-19). Useimmiten jaettua johtajuutta késittelevdssa kirjallisuudessa asiaa
lahestytddn perinteisten johtaja-alaissuhteiden kautta: kun johtaja jakaa valtaa ja vastuuta alaisil-
leen, syntyy tuloksena jaettua johtajuutta. Nykyédn kuitenkin yhd enemmén kirjallisuudessa jaet-
tu johtajuus ndhdadn ryhmén eri jisenten yhteisend toimintana, jolla organisaation strategiset ta-
voitteet voidaan saavuttaa. Uusimmat tulkinnat jaetusta johtajuudesta ldhestyvit johtajuutta

enemman 1lmiond organisaation toiminnassa kuin tyotehtdavana. (Ropo 2011)

Tutkimukseni kontekstista Kansainvélisen osuustoimintalitke ICA toteaa, ettd osuuskunta on
yritysmuoto, jota voidaan soveltaa mille tahansa liiketoiminta-alalle. Osuuskuntia on perinteisilld
litketoiminta-aloilla, kuten maa- ja metsdtaloudessa, kuluttaja- ja rahoituspalveluissa, asumisessa
ja tuotannossa, mutta periaatteessa osuuskuntamuoto on mahdollinen milld muillakin aloilla ta-
hansa. Suomessa osuustoiminta jactaan padsidintoisesti neljain osa-alueeseen: kuluttaja-, tuotta-
ja-, palvelu- ja pienosuustoimintaan. Kuluttajaosuustoiminnan piiriin kuuluvat esimerkiksi
osuuskaupat, palveluosuustoiminnan piiriin osuuspankit ja keskindiset vakuutusyhtiot, pien-
osuustoimintaan vesi- ja tydosuuskunnat ja tuottajaosuustoimintaan maataloustuotteiden hankin-
ta sekd markkinointiosuuskunnat. Metsétalousosuuskunnat lasketaan myds tuottajaosuuskunnik-
si. Oma tutkimukseni koskee maataloustuottajaosuuskuntia ja niiden hallitustydskentelyd jaetun

johtajuuden nékdkulmasta.



Osuuskunnan hallituksessa ovat jadsenind omistajat tai omistajat ja yhteiselld padtokselld mukaan
lisdtyt asiantuntijajdsenet. Osuuskunnissa hallitus on omistajien luottamuselin, jonka tehtdvina
on tuottaa lisdarvoa omistajilleen. Tdmén lisdarvon saavuttaminen vaatii hyvéé hallitustydskente-
lyd, tehokkaita hallitushenkiloitd sekd hyvad operatiivista johtoa. Kun osuuskunta on asettanut
toiminnalleen strategiset tavoitteet, matkalla padméérddn voi olla monenlaisia seikkoja, jotka
vaikuttavat sen toimintaan. Hallituksen rooli on keskeinen siind, miten strategian tavoitteet saa-
vutetaan osuuskunnassa. Hallitus joutuu toiminnassaan my0ds osuuskunnan omistajien edunval-
vojaksi ja kdyttdimddn omistajaohjausta. Osuuskuntalaki ja organisaation sddnndt médrittelevit
hallituksen ja toiminnanjohtajan tehtidviat, mutta kdytdnnon eldmédssé ei useinkaan tulla toimeen
pelkilld sddnnéillé ja lakitekstilld. Nykypédivdn nopeasti muuttuvassa maailmassa sekd osuuskun-
nan hallitus ettd toimitusjohtaja joutuvat tilanteisiin, joissa ei ole aina selkeda se, kuka johtaa, tai

se, miten johdetaan, vaikka tyonjako tuntuisikin selvélta.

Pellervo-Instituutin pitkdaikainen kehitysjohtaja Matti Farin (2006) toteaa kirjassaan Johdosta
kiinni, ettd takavuosina osuuskunnan omistajat palkkasivat asioitaan johtamaan ja toimitusjohta-
jan tehtdvid hoitamaan erdénlaisen isdnnditsijatyypin. Isdnnéitsijdéin luotettiin, koska hénet oli
valittu omistajien asiantuntijaksi ja luottohenkiloksi. Nyt tilanne osuuskunnissakin on kuitenkin
aivan erilainen. Kiristyvé kilpailu ja litketoimintaympériston muutos vaativat johtoa yhid enem-
man hankkimaan tietoa, arvioimaan omia ja toisten ratkaisuja sekd reagoimaan niihin. Mikdin
osuuskunta ei pdrjdd endd pelkdn “isdnnditsijdjohtajan” voimin, vaan johtaminen tdytyy jakaa

hallituksen ja operatiivisen johdon kesken. ( Farin 2006, 10)

1.2 Tutkimustehtava

Organisaatioiden madaltuminen ja moninaisuuden lisddntyminen ovat vaikuttaneet siihen, kuinka
yksi thminen ei voi hallita kaikkia tarvittavia taitoja, tietoja ja kykyjd menestydkseen johtamises-
sa, ja kuinka hén ei my6skéén voi tehdd padtoksid aivan yksin. Johtajuuden muutospaineet tule-
vat sekd alhaalta ettd ylhadltad. Alhaalta péin tulevia paineita johtamiselle ovat yhd paremmin
kouluttautuneet tyontekijét ja hallintohenkil6t. Y1hailta tulevia paineita puolestaan ovat globali-
saation vaatimukset hakea kilpailuetua johtajuusmenetelmisti, joilla saataisiin aikaan dynaamisia

ja aiempaa nopeammin muutoksiin reagoimaan kykenevid organisaatioita. Kaikki mahdollinen



tieto taito on saatava organisaation johtamisen kéyttoon. Johtajuuskédytdnndistd on tullut eri or-

ganisaatiotasojen sisddnrakennettuja vuorovaikutussysteemeji. (Ropo & muut 2005, 19)

Aikaisemmat tutkimukset johtajuudesta ovat keskittyneet useimmiten hyvin yksinkertaisiin
asioihin, mutta johtajuudessa on kuitenkin monia eri tutkimuskohteita. Johtajuutta on tutkittu yk-
silon, eli johtajan, ominaisuutena. Johtamiskirjallisuus toteaa, ettd mééritelmid johtajuudesta on
yhti paljon kuin kisitettd tutkineita tutkijoitakin. Aikojen kuluessa myo6s johtajuus on muuttunut,
ja useimmiten muutos on johtunut toimintaympériston mukanaan tuomista muutoksista. Téllaisia
muutoksia ovat olleet mm. erilaiset kriisit ja niiden vaikutus johtamistutkimuksen suuntaan. Ny-
kyisin suuntana ovat mm. johtamisen eettiset kysymykset ja organisaatioympariston kompleksi-

suus. (Northouse 2007, 2; Storey 2011, 9-11)

Organisaatioympdriston kompleksisuus on tuonut mukanaan useille toimialoille sen, ettd toimi-
alat muuttuvat asiantuntijuusaloiksi. Tdma johtaa erikoistumiseen, mutta nostaa esille my6ds yh-
teistyon tarpeen. Johtamisosaamiseen kohdistuu myds uudentyyppisid paineita, ja organisaatiot
on ndhtdva yhteisoni, jossa jisenten véliset suhteet ovat vuorovaikutuksessa keskenddn. Yhdelld
yksilolla ei ole kaikkea tarvittavaa tietoa tai taitoa eikd johtamistyohon tarvittavia suhdeverkosto-
ja. Téhan tarkasteluun on syntynyt uusi ldhestymistapa johtajuuteen: jaettu johtajuus. Jaettu joh-
tajuus tarkoittaa perinteisen ylhddltd alaspéin johtamisen vdhenemistd ja madaltuvaa organisaa-
tiota, jossa valtaa ja vastuuta jaetaan alaspdin. Jaetun johtamisen mallissa annetaan tilaa arkiluo-
vuudelle, oppimiselle itseltd ja toisilta sekd laadukkaan tyoskentelyn mahdollistavalle yhteistyon

kulttuurille. (Ukkonen 1994, 10)

Organisaation hallituksen keskeinen tehtdvé on strategisen suunnan valitseminen. Tamé on aluet-
ta, jota myOs toiminnanjohtaja joutuu jatkuvasti miettimdan. Hallitustydskentelyssd ei ole tilan-
teita, jossa toimitusjohtaja ja hallitus hoitavat kukin omia asioitaan. Hallituksen ja toiminnanjoh-
tajan valilla vallitsee liittolaissuhde, jonka pitdéd perustua luottamukseen. Informaation on myos
kuljettava joustavasti ndiden kahden tahon vélilld. Corporate governance eli omistajaohjausta
kisittelevd keskustelu on korostanut hallituksen roolia organisaatioiden johtamisessa ja saanut
hallituksen jasenet aktiivisemmaksi osallistujaksi organisaatioiden toimintaan. Hallitukset ja hal-
litusten jésenet litkkuvat nykyisin silld alueella, joka ennen on ollut yksinomaan toimitusjohtajan

toimintakenttdd. (Hirvonen & muut 1997, 122-123)
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Omistajaohjauksen tavoitteena on taata liikkeenjohdolle riittdva toimintavapaus oman asiantun-
temuksen kayttoon, mutta samalla valvoa myds sitd, ettd operatiivinen johto tuntee vastuunsa
omistajille. Osuustoiminnallisten yritysten hallituksen ja toiminnanjohtajan suuri haaste onkin
tunnistaa se, miten osuuskuntien erityispiirteet (arvot, tavoitteenasettelu, omistuksen luonne, tu-
loksenjako ja hallinto) vaikuttavat omistajaohjaukseen. Osuuskunnan hallitustyoskentely pitdd si-
séllddn hyvin paljon omistajaohjausta, strategian toteutumisen valvontaa, ja jonkin verran myos
operatiivisia asioita. Erilaisten yritysten omistajaohjauksen merkityksen kasvu on lisdnnyt mie-
lenkiintoa kehittdd ja tutkia omistajaohjauksen merkitystd organisaation menestymisessa.

(Omistajaohjaus ja valvonta osuuskunnissa 2002, 6 - 10)

Kéytannon kokemukseni perusteella osuuskunnan johtaminen tapahtuu toiminnanjohtajan ja hal-
lituksen yhteistyond. Toimintaympéristdsséd tapahtuneen voimakkaan muutoksen ja globalisoitu-
misen my6td osuuskuntien hallitustydskentely muuttuu: samanaikaisesti myos johtajuus on muu-
toksessa. Endd osuuskuntia ei johdeta hierarkkisesti ylhééltd alaspdin siten, ettd toimitusjohtaja
vastaa operatiivisesta johtamisesta, ja luottamushenkil6hallinnon ei tarvitse tietdd operatiivisesta
toiminnasta juuri mitdén. Paatoksenteko on yhd enemmaén laaja-alaista ja strategista, joten sekd
toimitusjohtajalla ettd hallituksella on oltava koko ajan tietoisia siitd, mitd organisaatiossa tapah-

tuu.

Tutkimuksessani en voi vélttyd esioletukselta, jonka mukaan tuottajaosuuskunnassa jaetaan joh-
tajuutta organisaatiorakenteesta ja organisaatiokulttuurista johtuen. Esioletukseni on syntynyt
pitkdstd kokemuksestani sekd osuuskuntien jdsenend ettd niiden hallinnoissa mukana olemisesta.
Olen ollut osuustoiminnan luottamustehtivissd neljannesvuosisadan verran, ja sen myotd olen
padssyt seuraamaan osuuskuntien hallitustydskentelyd ja johtamista. Tutkimusaiheena osuuskun-
nan johtaminen ja hallitustyoskentely ovat kiinnostaneet minua aina siitd l1dhtien kun lopetin
luottamushenkildurani osuustoiminnan piirissd. Luottamushenkildurani aikana olen ollut mukana
osuuskuntien hallinnossa, mutta en ole ollut hallituksen jasenend enka sen puheenjohtajana. Olen
kuitenkin seurannut tiiviisti erilaisten osuuskuntien toiminnanjohtajien ja hallituksen jdsenten
tyotd ollessani hallinnon muissa tehtévissd. Lisdksi olen ollut osuustoiminnan neuvottelukunnan
jasen sen perustamisvuodesta 2001 aina vuoteen 2008 asti. Osuustoiminnan neuvottelukunnan
yksi pditavoite on jo alusta alkaen ollut osuustoiminnan tutkimuksen lisddminen. Neuvottelukun-

ta on teettdnyt my0s tutkimuksen siitd, miten ja milloin osuustoimintaa on tutkittu. Tdmaén tutki-
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muksen tuloksena huomattiin, etti perinteisen tuottajaosuustoiminnan tutkimus Suomessa on jaé-

nyt vihdiselle huomiolle. (Jussila & Kalmi & Troberg 2008, 35)

Onko tuottajaosuuskunnan johtaminen sen kaltaista jaettua johtajuutta kuin johtamistutkimuksis-
sa télle johtamismallille on ominaista, vai onko se kenties jotain aivan muuta? Niitd aiheita ha-

luan tutkimuksessani késitella.

Tutkimuskysymykseni ovat:
Onko jaettu johtajuus tuottajaosuuskunnan johtamismalli?
Missd kohti hallintorakennetta jaettu johtajuus ndikyy selvimmin?
Miten omistajaohjaus ja jaettu johtajuus erottuvat toisistaan?

Tarkastelemalla hallitustyoskentelyd toiminnanjohtajan ja hallituksen kesken omistajaohjausky-
symysten kautta voidaan mielestdni tutkia sitd, onko jaettu johtajuus kédytosséd oleva ja kenties jo

pidempainkin hyddynnetty johtamismuoto tuottajaosuuskunnissa.

Tutkimukseni tavoitteena on osoittaa jaetun johtajuuden aikaisempien tutkimusten avulla se,
onko tuottajaosuuskunnan johtajuus jaettua johtajuutta ja soveltuuko osuuskunnan johtamismalli
aikaisempiin tutkimuksiin jaetusta johtajuudesta. Toinen tutkimukseni tavoite on selvittda se, mi-
ten ja missd kohdin osuuskunnan organisaatiorakenteissa jaettua johtajuutta ilmenee. Olen oman
pitkdn kokemukseni aikana huomannut sen, kuinka omistajaohjaustilanteet osuuskunnissa eivét
ole mitenkdin poikkeavia sen jokapdiviisestd toiminnasta osuuskunnan hallinnossa - siksi ha-
luankin ottaa myos sen mukaan tutkimukseeni. Tutkin myos sitd, poikkeavatko johtaminen ja

omistajaohjaus toisistaan.

Tutkimuksellani haluan tuoda yhden ndkdkulman keskusteluun osuuskuntien johtamisesta, mutta
my0s avata nikokulman keskusteluun jaetusta johtajuudesta. Toivonkin, ettd tutkimukseni saa ai-
kaan myos lisdtutkimusta tistd aiheesta. Jaettua johtajuutta madriteltdessd ndkdkulmia on yhtd
monia kuin aiheesta kirjoittajiakin: my0s tdstd tutkimuksesta voi syntyd yksi uusi nikékulma
kaytavaan keskusteluun. Tutkimuksessani haluan selvittdd myos sitd, 10ytyyko aikaisemmista
jaettua johtajuutta kisittelevistd tutkimuksista osuustoimintaan soveltuvia malleja. Osuustoimin-

nan kaksoisluonne henkil6istd omistajina/ paittdjind ja palveluiden kiyttdjind sekd toimitusjohta-
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jan ja hallituksen yhteisty0 luovat erityiset ja mielenkiintoiset 1dhtokohdat tutkimukselle.

1.3 Tutkimuksen rajaukset ja keskeiset kasitteet

Tuottajaosuuskunnat ovat Suomessa padsdantdisesti maataloustuottajaosuuskuntia, jotka keriile-
vét ja markkinoivat jdsentensi tuotteita. Tutkimukseni koskee maataloustuotteita kerdivid, jalos-
tavia ja markkinoivia osuuskuntia: kun tekstissidni jatkossa mainitaan kisite tuottajaosuuskunta,
silld tarkoitetaan juuri nditd osuuskuntia. Tuottajaosuuskunnat ovat kohtalaisen suuria osuuskun-
tia ja usealla niistd on markkinointia varten perustettu toisen asteen osuuskunta, jonka yritysmuo-
tona on osakeyhtid. Perusosuuskunnat omistavat ndmé toisen asteen osuuskunnat. Téstd syystéd
tuottajaosuuskuntien liiketaloudellinen toiminta - ja osittain myds hallintotydskentely - kattaa
erittdin laajoja osa-alueita. Tutkimuskohteen valinta ei ollut vaikeaa, silld olen itse ammatiltani

maanviljelija.

Tutkimukseni kohde on tuottajaosuuskunnan hallitustydskentely, toimitusjohtajan ja hallituksen
yhteisty0, ja tarkemmin méairiteltynd nimenomaan osuuskunnan johtaminen. Tuottajaosuuskun-
nilla on pédédsdintdisesti palkattu toimitusjohtaja, jonka vastuualueena on operatiivinen johtami-
nen, ja hallituksen vastuulla on strateginen johtaminen. Tutkimukseni kohdistuu empiirisen ai-
neistoni perusteella toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajiston viliseen yhteistyohon
osuuskunnan johtamisessa. Tutkimukseni kohdentamista juuri hallituksen puheenjohtajan ja toi-
mitusjohtajan viliseen vuorovaikutukseen perustelen aikaisemmalla kokemuksellani. Mielesténi

hallituksen kokonaisvaltainen tutkiminen olisi my®ds liian laaja ja hajanainen nékdkulma.

Pro gradu —tutkielmassa ei voi tutkia kaikkia hallitustyoskentelyyn liittyvid asioita, ja siksi olen
rajannut tutkimukseni koskemaan nimenomaan corporate governance eli omistajaohjaustilantei-
ta, jotka koskevat toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajiston vélistd yhteistyotd. Omistaja-
ohjaus voidaan tulkita monella eri tavalla: tutkimuksessani kuitenkin ldhestyn omistajaohjausta
sen suppean madritelmén mukaisesti, jolloin corporate governance ndhdiain omistajien taholta
tulevana ohjauksena hallitustydskentelyssd ja organisaation strategian toteutumisessa (Hirvonen

& Niskakangas & Steiner 2003, 22).
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Empiirisen aineistoni olen kerdnnyt haastattelemalla seitseméé tuottajaosuuskuntien hallituksen
puheenjohtajaa ja toimitusjohtajaa. Haastatellut puheenjohtajat ja toimitusjohtajat ovat toimineet
erilaisten osuuskuntien hallinnoissa ja tyotehtdvissd. Valitessani haastateltavia tutkimukseen py-
rin valikoimaan monipuolisesti sekd pitkdn ettd lyhyemmén kokemuksen omaavia henkil6ita.
Vaikka tutkittavien mééra ei ollut suuri, empiirisen aineistoni perusteella uskon onnistuneeni hy-

vin: aineistossani on tietoa enemmankin kuin miti tutkimukseeni tarvitsin.

Keskeisid késitteitd tutkimuksessani lyhyesti méaériteltynd ovat:

Osuustoiminta: Osuustoiminta on yhteistoimintaa, jota jdsenet harjoittavat toteuttaakseen

yhteisid taloudellisia, sosiaalisia tai kulttuurisia tavoitteitaan.

Jaettu johtajuus: Johtajuus ei ole pelkéstddn ylhddltd alaspdin suuntautuvaa, hierarkkista

johtamista, vaan my0s yhdessé johtamista organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.

Hallitustyoskentely/omistajaohjaus: Organisaation hallinto, joka yhdessd organisaation

toimitusjohtajan kanssa valvoo liiketaloudellisia ja strategisia toimintoja ja vastaa niisté.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Koska tutkimuksessa kdyttdméni konteksti ja kasitteet ovat erittdin laajoja ja niitd voidaan tar-
kastella hyvin monista ldhtokohdista, avaan ensin tutkimuksen kontekstia osuustoimintaa laa-
jemmin. Vaikka melkein kaikki meistd ovat paivittdin tekemisissé jonkinlaisen osuustoiminnalli-
sen yrityksen kanssa, yleinen perustuntemus ei kuitenkaan ole kovinkaan suuri. Osuustoiminta
késittdd monia erilaisia eldmin aloja, kuten peruselinkeinoja (tuottajaosuuskunnat), palveluiden
tuottaminen (palveluosuuskunnat) ja kauppa (kuluttajaosuuskunnat). Kontekstin tunteminen hel-
pottaa lukijaa myos hahmottamaan osuuskunnan hallitustyon tutkimusta. Vaikka osuuskunta on-
kin hyvin yleinen yritysmuoto, niin monille meistd se on tuntematon esimerkiksi organisaatiora-
kenteeltaan. Osuustoiminta ei kuulu julkiseen sektoriin, ja yksityissektoristakin se poikkeaa voit-
toa tavoittelemattomalla periaatteellaan. My0s osuuskuntien on kuitenkin tdnd paivana toimittava
litketaloudellisten periaatteiden mukaan: toiminnassa on otettava huomioon osuustoiminnan pe-
riaatteet. Osuustoiminta kokonaisuutena sijoittuu siis jonnekin julkisen ja yksityisen sektorin vi-
limaastoon. Osuustoimintaa tarkastellessa ei voida my0dskiin sulkea pois osuustoiminnan yhteis-

kunnallista merkitysti. Kontekstia kisittelen kappaleen kaksi alussa.
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Johtajuuden tutkiminen on erittdin laaja-alaista. Jotta syntyisi selked kisitys siitd, mitd jactulla
johtamisella tarkoitetaan, on mielestini perusteltua aloittaa késitteiden avaaminen johtajuustutki-
muksesta. Kappaleessa 2.3 tarkastelen pintapuolisesti johtamistutkimuksen kehittymistd sen al-
kuajoilta tdhén pdivddn saakka. En kuitenkaan mene syvemmadlle eri johtamisteorioihin tai — mal-
leihin. Kappaleessa 2.4 tarkastelen tutkimukseni padkésitettd, jaettua johtajuutta. Koska jaettu
johtajuus késitteend on johtajuustutkimuksessa kohtalaisen uusi késite, niin asian selventdmisek-
si lukijan on hyvé tuntea késitteen syntyprosessi ja kehitys. Kehitysprosessin tarkastelun myota
voi 10ytdd yhtymékohtia siihen jaettuun johtajuuteen, joista tutkimuksessani tuloksissa on kysy-

mys.

Seuraavassa kappaleessa 2.4 avaa tuottajaosuuskunnan hallitustydskentelyd: aluksi késittelen
hallitustydskentelyd yleisemmaélld tasolla, jonka jélkeen tarkastelen hallitustyoskentelyd corpo-
rate governance —Késitteen kautta, omistajaohjauksen nidkokulmasta. Kerron tidssd kappaleessa
myos tuottajaosuuskunnan hallinnosta, jotta lukijalla syntyisi selked késitys siitd, millainen hal-
linto osuuskunnilla on. Osuuskunnan hallintorakenteen tunteminen auttaa myods ymméartimaéin
tutkimusnikokulmani valinnan. Se myds selventdd sitd, miten rakenne vaikuttaa tuottajaosuus-

kunnan johtamisessa.

Tutkimuksen toteutuksen ja menetelmit kerron kappaleessa kolme. Kerron kappaleessa myos
tutkimusmenetelmédni liittyvat valinnat. Liséksi késittelen sitd, miten tutkimukseni on tehty, ja
pohdin tutkimuksen luotettavuutta seki tutkijan objektiivisuutta. Tutkimustulokset ovat kappa-
leessa neljd. Viimeisessd kappaleessani esitdn tutkimustuloksistani syntyneet johtopditokset
tuottajaosuuskunnan johtamismallista ja mahdolliset lisdtutkimusaiheet. Tutkimuksen liitteind

ovat haastattelukysymykset ja tutkimuslupapyyntd.
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2. TUTKIMUKSEN KONTEKSTI JA TEOREETTISET
LAHTOKOHDAT

2.1 Osuustoiminta - kohti yhteista etua

Yritykset ovat vilineitd, joilla organisoidaan taloudellinen toiminta, tyydytetdén ihmisten tarpeita
ja kehitetddn kansantalouksia. Toimintaympariston muutoksessa tarvitaan erilaisia yritysmuotoja:
talouselamaltd saatetaan odottaa jotain muutakin kuin pelkkéé taloudellista intressid, jolloin eri-
laisten yritysmuotojen olemassaolo nousee entistd tirkedmmaksi. Yritykset ovat myos osa toi-
mintaymparistddin, ja niiden toiminta vaikuttaa ihmisten hyvinvointiin. Toimiva ja uudistumi-
seen pyrkivé taloutemme tarvitsee useita erityyppisid yritysmuotoja ja erilaisia toimintakulttuure-
ja. Esimerkkeja erilaisista yritysmalleista ovat muun muassa yrittdjavetoiset pk-yritykset, perhe-
yritykset, porssiyritykset ja valtionyhtiét. Globaali monikansallinen yritys ei ole nykypéivén yri-
tyseldmédssd endd Suomessakaan harvinainen ilmid, ja ne voivatkin avata uusia mahdollisuuksia
markkinoilla. Osuuskunta yritysmuotona - ja my0s sen perustana oleva osuustoiminta - tarjoaa
my0s oman vaihtoehtonsa talouden toimintaan ja uudistumiseen yhteiskunnassamme.

(Osuustoiminnan neuvottelukunta 2005, 4)

Osuustoimintajérjestot eri maissa pyrkivét miéritteleméén osuustoiminnan Rochdalen periaattei-
den mukaan. Rochdalen periaatteiden juuret ulottuvat 1800-luvun Englantiin, jossa vuonna 1844
perustettiin kuluttajaosuuskunta, joka sai nimen Rochdale Eguitable Pioneers' Society. Historian-
kirjat kertovat Rochdalen osuuskaupasta. Jo tuolloin osuustoiminnan pyrkimyksenéd oli parantaa
toiminnallaan ympérdivad yhteiskuntaa. Maataloustuottajain osuustoiminnan juuret ovat 1800-
luvun Saksassa, jossa ensimmdiiset maatalouden luotto-osuuskunnat perustettiin. Ndiden osuus-

kuntien perustajina olivat F.W.Raiffeissen ja H. Schulze-Delitzh. (Laurinkari 2004, 14—18)

Suomessa osuustoiminta liittyi aluksi maaseutuvéeston elinolojen parantamiseen: tdmé merkitsi
Raiffeisenin periaatteiden soveltamista Suomen olosuhteisiin. Suomessa osuustoiminnan iséné ja
ditind pidetddn Hannes ja Hedvig Gebhardia, jotka toivat osuustoimintaopin Saksasta Suomeen.
Suomalaisen osuustoiminnan yli satavuotinen historia sai alkunsa vuonna 1899, jolloin Pellervo-
Seura Ry. perustettiin edistimién osuustoimintaa. Gebhardit olivat keskeisid henkilditd Pellervo-

Seuran perustamisessa. Pellervo-Seura Ry. toimii edelleen muun muassa osuustoiminnan
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edunvalvontatehtivissd. Pellervo- Seura Ry. ja Kuluttajaosuustoiminnan Liitto Ry. perustivat
vuonna 2001 osuustoiminnan tutkimusta ja osuuskuntien yhteistyotd kehittdmadn Osuustoimin-
nan neuvottelukunnan, jossa kaikki osuustoiminnan eri osa-alueet ovat edustettuina.

(www.osuustoiminta.coop)

Suomen ensimmaéinen osuuskuntalaki sdddettiin vuonna 1901. Osuustoiminnallista yritystoimin-
taa sddteleva osuuskuntalaki muodostaa perustan kaikkien osuuskuntien toiminnalle: se méérittaa
osuuskunnan perustamisen, jisenyyden, hallinnon ja taloudellisen toiminnan. Télld hetkelld voi-
massa oleva osuuskuntalaki on vuodelta 2002. Lakia ollaan parhaillaan uusimassa, ja uusi laki-
luonnos oli laajalla lausuntokierroksella 10.2.2012 asti. Aikataulutavoitteena on, ettd esitys voi-
daan antaa eduskunnalle kevitkaudella 2012. Eurooppaosuuskuntaa sédételeva laki on vuodelta
2006, ja se mahdollistaa esimerkiksi eurooppalaisen ylikansallisen osuuskunnan perustamisen

myds Suomessa.

Kansainvilinen osuustoimintaliitto ICA jakaa osuustoiminnan eri sektoreittain maatalous-,
pankkitoiminta-, kuluttaja-, kalastus-, terveydenhuolto-, kotitalous-, teollisuus-, vakuutus- ja
matkailu- sekd palveluosuuskuntiin. Maailmanlaajuisesti osuuskuntien jésenid on yli 800
miljoonaa. Osuuskunnat tyollistivdt maailmassa yli 100 miljoonaa ihmistd. Suomessa
osuustoiminta tyollistdd yli 100 000 henked, ja ryhméan sisélld suurin tyollistdjd on S-ryhmaé.
Osuuskuntien ja osuustoiminnan voima onkin sen laajassa omistajajésenistossd. Jasenyyksien
madrdlld mitattuna Suomi on maailman osuustoiminnallisin maa. (ICA) Suomalaisen
osuustoimintajaottelun mukaan osuuskunnat jaetaan kuluttaja-, tuottaja- ja palveluosuuskuntiin.
Osuustoimintayritys on kisite, johon lasketaan kuuluvaksi kaikki osuuskunnat ja niiden lisdksi
my0s osuuskuntia omistamat osakeyhtiét, joissa omistusosuus on vihintddn 50 % (esim. Valio
Oy) Liséksi osuustoiminnallisiksi yrityksiksi lasketaan keskindiset vakuutusyhtiot. Suomessa on
yli 4000 osuuskuntaa ja keskindistd vakuuttajaa. Suomalaisilla osuuskunnilla ja keskindisilla
vakuuttajilla on yli 7 miljoonaa jisenti. Keskivertosuomalainen on jdsenenid kahdessa tai

kolmessa osuuskunnassa. (Pellervo-Seura Ry.)

Osuustoimintaliikettd tarkasteltaessa ei voida ohittaa sen aatteellista ndkokulmaa. Osuustoimin-
nalla on takana pitké ja arvokas aatehistoria. ICA on kirjannut yhteisesti hyviksytyt osuustoimin-

nan arvot teokseen CO-operative Values in Changing World. Sen mukaan osuustoiminnan arvot
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ovat omatoimisuus, omavastaisuus, tasa-arvo, oikeudenmukaisuus ja solidaarisuus. Omatoimi-
suus korostaa sitd, ettd jokaisen olisi otettava itse kohtalo kédsiinsd, mutta toisaalta sitd, kuinka
yksittdisen ihmisen tekemis- ja saavutusmahdollisuudet ovat rajalliset. Yhteistyon avulla voidaan
saavuttaa paljon enemmén. Omavastaisuus korostaa jasenen vastuuta osuuskunnastaan, ja tasa-
arvoisuus puolestaan korostaa jdsenen oikeuksia osallistua paitoksentekoon, saada tietoja ja tulla
kuulluksi osuuskunnan toiminnassa. Oikeudenmukaisuuden arvo liitetddn usein ylijddmén pa-
lauttamiseen ja jasenen oikeuksiin osuuskunnassaan, kun taas solidaarisuus merkitsee sitd, kuin-
ka osuuskunta on enemmin kuin jésenen yhteenliittymé: se on kollektiivi. Yhteinen etu on aina

pidettdvd mielessd. (Osuustoiminnan neuvottelukunta 2009, 12- 15)

Taulukko 1.

Osuustoiminnan periaatteet (ICA)

1. Osuuskunnat ovat vapaaehtoisia ja avoimia organisaatioita.

2. Perusosuuskunnat noudattavat jisen/ddini -periaatetta.

3. Osuuskunnan jisenet osallistuvat yhdenvertaisesti ja
oikeudenmukaisesti piioman kartuttamiseen.

4. Osuuskunnat ovat itsendisid, jdsentensi hallitsemia, omatoimisuuteen
perustuvia demokraattisia organisaatioita.

5.  Osuuskunnat tarjoavat jasenilleen, luottamushenkiloilleen,

6. liikkeenjohdolleen ja henkilostolleen mahdollisuuden koulutukseen.

7. Osuuskunnat harjoittavat keskindista yhteistyotii.

8. Osuuskunnat toimivat yhteisojensi kestivin kehityksen hyviksi jisenten
pédttimilld tavalla.




18

2.1.1 Osuustoiminnan tutkimus

Osuustoimintaa on kansainvilisesti tutkittu kansantaloustieteen, liiketaloustieteen ja yhteisita-
loustieteen nidkokulmasta. Suomessa tutkimus on ollut samansuuntaista, mutta kaikki osuuskun-
tatyypit eivit ole saaneet samanlaista huomiota osakseen. Kuluttajaosuustoiminnan tutkimus joh-
tamisen ndkokulmasta on virinnyt viime vuosina, ja pienosuustoimintaakin on tutkittu jo jonkin
verran. Tuottajaosuustoiminnan tutkimus sen sijaan on Suomessa ollut vdhiistd. Maatalouden
tuottajaosuuskuntien tutkimus on keskittynyt pitkilti maatalouden taloustieteen suuntaan, ja vii-
me aikoina on aiheena ollut erityisesti tuottajaosuuskuntien kasvu ja kansainvilistyminen. My0s
uudentyyppinen omistaminen hybridiosuuskuntien kautta on tuonut uutta tutkimusta maatalous-

tuottajaosuuskunnista. (Jussila & Kalmi & Troberg 2008, 14, 33-38)

Itd- Suomen yliopiston sosiaalipolitiikan professori ja osuustoimintatutkija Juhani Laurinkarin
(2004) mukaan osuustoiminnan tutkimuksessa on viime aikoina keskusteltu enenevésti rationaa-
lisen valinnan teorioista. Rationaalisen valinnan teoria on yleisnimitys joukolle teorioita, jotka
selittdvit sosiaalisia ja taloudellisia ilmiGitd ensisijaisesti tavoitteista ja toiminnasta kdsin. Tahén
teoriajoukkoon kuuluvat myos pédtoksentekoteoriat. Rationaalisen valinnan teoriat soveltuvat
hyvin erilaisten yksildiden valintojen tutkimiseen. Teoriat korostavat sitd, kuinka yksilot ovat
aina viime kidessd niitd, jotka tekevét valintoja. Osuustoiminta on periaatteidensa mukaan yh-
teistoimintaa yhdessa sovittujen paamairien saavuttamiseksi: kuitenkin kaikki paatokset tapahtu-
vat yksiloiden valintojen perusteella. Rationaalisen koulukunnan perusolettamuksia on kritisoitu
siitd, kuinka pelkéstdin yksilon tavoitteiden ja toiminnan analysointiin keskittyvéssa tutkimuk-
sessa yhteiskunnassa vaikuttavien laajempien tekijoiden merkitys voi jddda liian véhille huo-
miolle. Oletus yksilon kyvyistd valita itselleen paras vaihtoehto on monissa tilanteissa virheelli-
nen. Yksilot pyrkivit hyddyn maksimointiin, ja heiddn mahdollisuutensa vertailla eri valintojen

seurauksia ovat rajalliset. (Laurinkari, 2004, 49-50).

Yksiloiden valintojen ndkdkulmasta osuustoiminnan tekee mielenkiintoiseksi sen kaksoisluonne:
osuuskunta on toisaalta henkiloyhteisd, mutta samalla se on myds taloudellinen yritys.
Osuuskunnan hallituksen jésenet ja toimitusjohtaja joutuvat aina péaétoksid tehdessddn ottamaan
huomioon sekd omistajanidkokulman etté liiketaloudellisen ulottuvuuden. Liséksi osuuskunnissa
ei ole selkedd taloudellista mittaria, jolla mitattaisiin toiminnan tulosta, koska omistajat,

asiakkaat ja sijoittajat ovat samoja henkil6itd. Osuuskunnan tulosta voidaan mitata ainoastaan
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kilpailuvaikutuksilla, markkinavoiman lisddntymiselld, aluetaloudellisella hyodylld ja

tyollisyysvaikutuksilla. ( Vuodentulos 2009)

Cathrine Daily ja Dan Dalton Indianan yliopistosta sekd Albert Cannela Jr. Texasin yliopistosta
(2003) kannustavat tutkijoita artikkelissaan, Corporate Governance: Decades of Dialogue and
Data, tekeméén tutkimusta osuuskuntien hallitustydskentelystd kokonaisvaltaisesti. Heiddn mu-
kaan hallitustyoskentelyd on tutkittu aktiivisesti siitd ndkokulmasta, ettd omistajuus ja kontrolli
ovat olleet eriytettynd toisistaan. Tdméa on johtanut selkedésti tutkimuksien mukaan omistajien ja
toimivan johdon, 1dhinni toimitusjohtajan ja hallinnon vilisiin ristiriitoihin. Nama tutkijat roh-
kaisevatkin artikkelissaan tutkijoita tarkastelemaan osuuskuntien hallitustyoskentelyd siitd néko-
kulmasta, miten toimivan johdon ja omistajien yhteisty0 sujuu. (Daily & Dalton & Cannela

2003, 371)

VTT Tapani Koppé toimi professorina ja tutkimusjohtajana Helsingin Yliopiston Ruralia-Ins-
tituutissa Mikkelissd. Hanen erikoisalanaan ovat yrittdjyys, yhteisotalous ja osuustoiminta seké
ndiden alojen tutkimus ja opetus. Hdn on yksi merkittdvimmistd suomalaisista osuustoiminnan
tutkimuksen edelldkévijoistd. Koppa toteaa osuustoiminnan tutkimuksesta ja opetuksesta seuraa-
vaa: ”Osuustoiminta, niin kuin kaikki muutkin yritysmuodot, vaatii kehittydkseen ja pysydkseen
elinvoimaisena, kaikille koulutustasoille levinnyttd opetusta, koulutusta ja tutkimusta, varsinkin
koska tieto osuustoiminnasta yritysmuotona ei vility endd perhe-, tyd- ja asuinyhteisdjen tai
osuuskuntien oman valistustyon kautta. Osuustoiminta on Suomessa koko olemassaolonsa ajan
onnistunutkin tdssd loppujen lopuksi verraten hyvin, vaikka osuustoiminta on tiedeyhteisdssd
jaanyt valtavirran talousteorioiden marginaaliin tai jopa niiden ulkopuolelle. Osuustoiminnasta ja
sen tutkimuksen tasosta on tdstd syystd jadnyt varsin yksipuolinen kuva, joka eldd vield tdndkin
pdivand. Tamén vuoksi etenkin akateemisen tason opetus ja tutkimus ovat edelleen térkedssa ase-

massa” (Www.osuustoiminta.coop)
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2.1.2 Erilaisia osuuskuntia

Osuuskunnat jaetaan ensiasteen ja korkeamman asteen osuuskuntiin: korkeamman asteen osuus-
kunnat ovat toisen, joskus jopa kolmannenkin asteen osuuskuntia. Ensiasteen osuuskunnat ovat
fyysisten henkildiden perustamia osuuskuntia, kun taas korkeamman asteen osuuskunnat ovat
perusosuuskuntien ja muiden juridisten henkildiden perustamia osuuskuntia. Ensiasteen osuus-
kuntia voivat olla tdysosuuskunnat, tukemisosuuskunnat, hankintaosuuskunnat ja markkinointi-
osuuskunnat. Tdysosuuskunnissa kaikki jdsenet ovat osuuskunnan palveluksessa ja osuuskunta
on jdsenilleen sekéd kulutus- ettd tuotantoyksikko. Tukemisosuuskunnat auttavat jaseniddn elin-
keinon- ja ammatinharjoittamisessa. Hankintaosuuskunnat puolestaan auttavat jiseniddn yhteis-
hankinnoissa ja tuovat omistajilleen mittakaavaetua. Markkinointiosuuskunnat ovat usein eri-
koistuneet joidenkin tuotteiden kerdilyyn, jalostukseen ja markkinointiin. Toisen ja kolmannen
asteen osuuskunnista kéytetddn myds nimitystd keskusosuuskunnat. Osuuskuntien jako voi pe-
rustua myd6s osuuskunnan jésensuhteeseen sekd toimialan tai toimintatapojen suhteeseen. Jasen-
suhteeseen luokiteltaessa perusteena on se, onko jidsen asiakas, tavarantoimittaja, tyontekijd vai

asukas. ( Laurinkari 2004, 27 — 33)

Pellervo-Seura Ry., joka on osuustoiminnallisten yritysten ja yhteisdiden valtakunnallinen palve-
lu-, yhteistoiminta- ja etujédrjestd Suomessa, jakaa osuustoiminnan kuluttaja-, tuottaja-, palvelu-,
ja uusosuustoimintaan. Kuluttajaosuustoiminnassa ovat mukana kuluttajaosuuskunnat, kuten
osuuskaupat. Tuottajaosuustoiminnassa mukana ovat maataloustuottaja- ja puuntuottajaosuus-
kunnat, palveluosuustoiminnassa esimerkiksi pankit ja keskindiset vakuutusyhdistykset ja uus-
osuustoiminnassa osuuskunnat muilta sektoreilta. Nitd muita sektoreita ovat esimerkiksi vesi- ja
puhelinosuuskunnat. Uusosuustoiminnasta kdytetddn myds nimitystd pienosuustoiminta. (Peller-

vo Seura Ry.)

Yritysmuodon mukaan osuuskunnat voidaan jakaa kahteen pddryhmdién, kuluttaja- ja tuottaja-
osuuskuntiin. Ndiden pddamuotojen sisélld on mité erilaisimpia osuuskuntia. Osuuskuntaorgani-
saation l1dhtokohtana pidetddn sen sidosryhmédi. Osuuskunnan organisaatio ja jakautuminen ku-
luttaja- ja tuottajaosuuskuntiin midraytyy pédédasiallisesti sen omistajien lahtokohdista. (Laurinka-
11 2004, 69) Kuluttajaosuuskunta on kuluttajien omistama, ja sen tulot jakautuvat omistajajésen-

ten kesken siind suhteessa kuin jokainen ostaa. Suomessa hyvind esimerkkini kuluttajaosuus-
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kunnasta ovat osuuskaupat ja -pankit. Tuottajaosuuskunnassa puolestaan omistajat myyvit yri-
tykselle tuotantotekijoitd, kuten maitoa, lihaa, viljaa ja puuta. Merkittdvid tuottajien omistamia
osuustoiminnallisia yrityksid Suomessa ovat muun muassa osuusmeijerit, osuusteurastamot ja
puualalla maailmanlaajuisestikin tunnettu Osuuskunta Metsiliitto. Valio Oyj ja Atria Oyj, jotka

ensiasteen tuottajaosuuskunnat omistavat ovat esimerkkeji toisen asteen osuuskunnista.

2.1.3 Tuottajaosuuskunta

Tuottajaosuuskunta on maanviljelijdn tuottamien tuotteiden omissa kisisséd oleva kerdily-, jalos-
tus- ja markkinointikanava. Osuuskuntien avulla maanviljelijdt voivat luoda vastavoimaa moni-
kansallisten yritysten mahdille ja kansainvélistyvén talouden aaltoliikkeille. Liséksi osuustoimin-
nallisilla periaatteilla he varmistavat tuottamiensa tuotteiden kerdilyn syrjdisemmiltékin alueilta.
Osuustoiminnan periaatteisiin kuuluu jésenten tasapuolinen kohtelu: maataloustuotteiden keréi-
lysséd se tarkoittaa sitd, ettd raaka-aine haetaan samaan hintaan, asuipa tuottaja missid tahansa
osuuskunnan toiminta-alueella.  Pellervo-Seura Ry:n tilastojen mukaan Suomessa 74 %
lihantuottajista, 96 % maidontuottajista ja 50 % kananmunantuottajista on tuottajaosuuskuntien

jasenid. Puun tuottajista ja jalostajista 34 % on tuottajaosuuskuntien jésenid.( Pellervo- Seura

Ry.)

Maailmanlaajuisesti tarkasteltuna tuottajaosuustoiminta on yksi tdrkeimmisti toimialoista, joilla
elintarvikehuoltoa ja ruoantuotantoa pyritddn edistimién muun muassa kehitysmaissa. Tuottaja-
osuustoiminnan merkitys valtioiden elintarvikehuollosta on myos merkittdva ja osuustoiminnalli-
siin periaatteisiin perustuen se takaa esimerkiksi Suomessa mahdollisuuden tuottaa elintarvikkei-
ta koko maan alueella. Usein tuottajaosuustoiminta on ratkaisu vaikeissa olosuhteissa tuottaa
tarvittavia elintarvikkeita. Seuraavassa taulukosta ilmenee muutamien suurimpien suomalaisten
tuottajaosuuskuntien koko ja jisenmiird. Taulukossa olevien osuuskuntien yritysmuoto on osa-
keyhtid, silld ne ovat toisen asteen osuuskuntia. Ndiden osuustoiminnallisten yritysten omistajina

ovat kuitenkin tuottajaosuuskunnat.
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Taulukko 2.

Suurimpia tuottajaosuuskuntia, Finnish 300 plus / 2010. (www.osuustoiminta.coop)

Osuuskunta Sektori Jisenmaiira Tyontekijit
Metsiliitto Ok puu 126382 12820
HKScan Oyj liha 1810 8058

Valio Oyj maito 10324 4298

Atria Oyj liha 7429 5812

Tuottajaosuuskunnan jdsen on osuuskunnassaan samanaikaisesti omistaja, rahoittaja, asiakas ja
raaka-aineentuottaja. Raaka-aineen toimittajana tuottajan intresseihin  kuuluu saada
mahdollisimman hyvi tuottajahinta, mutta palveluiden kiyttdjand hintatason vuorostaan pitdisi
olla tuottajalle edullinen. Taméa aiheuttaa joskus ristiriitoja, ja voi heijastua my0s
tuottajaosuuskunnan hallintoon. Osuuskunnan jasenyydessd on mukana aina myds hydtyajattelu.
Hydty voi olla taloudellista, elinkeinon jatkuvuuden turvaamista, kerdilyn varmistamista tai
edullisia palveluita. Kun tuottajaosuuskunnan hallinnossa ovat mukana tuottajat, joko jdsenini ja

omistajina, mukana ovat aina myos hyotyajattelu ja edunvalvonta. (Farin 2006,15)

2.2 Johtajuus ja johtamismallit

Tieteellisissd tutkimuksissa esitetddn useita erilaisia termejd johtajuudelle. Englanninkielisid il-
maisuja ovat esimerkiksi power, administration, control, supervision, management ja leadership.
Vapaasti kiddnnettynd ne ovat valta, hallinto, kontrolli ja valvonta, asioiden johtaminen ja ihmis-
ten johtaminen. Vaikka valta on hyvin ldheisessd suhteessa johtamisen kanssa, ei sen tarkastele-
minen tdssd tutkimuksessa ole keskeisintd. Kontrolli ja valvonta ovat hallinnon kautta tuottaja-
osuuskunnan omistajien johtamisen keinoja, joten ne tulevat esille tutkimuksessani. Pentti Sy-
dédnmaalakan mukaan tdmé ihmisten ja asioiden johtamisen vililld oleva kahtiajako pitdisi ky-
seenalaistaa, koska se on eldnyt jo oman aikansa. Asioiden ja ihmisten johtaminen sen sijaan pi-
tdisi integroida, ja ndin meillé olisi paremmat mahdollisuudet ndhda johtajuuden todellinen luon-
ne. Johtajuuden tutkijat yleisesti toteavat leadership ja management -Kasitteiden erottamisen ole-
van vaikeaa, mutta parhaiten niiden eron voi havaita empiiristen tutkimusten avulla. (Syddnmaa-

lakka 2004, 22; Yukl 2006, 7)
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Hannele Seeck (2008) toteaa teoksessaan Johtamisopit Suomessa, ettd on tirked tuntea johtami-
sen historiaa, jotta voisi ymmartdd sen, mikd nykyjohtamisessa on uutta ja mikd puolestaan van-
haa uuteen retoriseen asuun puettua. Kun tiedetdén se, mitd on tehty, ja mille traditiolle johtamis-
ta rakennetaan, voidaan kehittdd aidosti uutta. (Seeck 2008, 17) Johtajuustutkimusta késittelevés-
sd kirjallisuudessa aiheen historian kuvausten aikajanoja on yhti paljon kuin tutkijoitakin, ja tut-
kijat usein itse midrittelevit sen, kuinka kaukaa he kehitystd haluavat kuvata. Tutkijat voivat vii-
tata aina antiikin Kreikkaan ja tieteenfilosofien Platonin ja Aristoteleen oppeihin asti. Jotkut tut-
kijoista voivat ldhestyvédt johtamisen historiaa myds maantieteellisestd ndkdkulmasta eri mante-
reilla tehtyjen tutkimusten kautta, esimerkiksi vertailemalla ndin saatuja tutkimustuloksia keske-

nddn. (O’Toole & Galbrait & Lawler 2003, 251; Sydédnmaalakka 2004,16; Ropo 2011, 191)

Seeck kuvaa teoksessaan johtamisoppien historiaa eri paradigmojen kautta. Paradigmat hédn
maédrittelee jarjestelmiksi, jotka koostuvat toisiinsa sidoksissa olevista ideoista ja tekniikoista.
Paradigmat hdnen mukaansa tarjoavat sekd diagnoosin ettd ratkaisun ongelmiin. Hinen mielestd
johtamisparadigmat ovat selked tapa jasentdd johtamisen historiaa, koska ne ovat tarpeeksi pitké-
kestoisia. Yksi johtamisparadigma kestdd yleenséd 20 - 30 vuotta, ja kuvatut paradigmat sisdltavat
sekd ideologisia ettd teknisid ominaispiirteitd. Ideologisia ominaispiirteitd ovat késitykset ongel-
manratkaisusta, kun taas tekniset ominaispiirteet kuvaavat tyotehtdvien jakoa, valtarakenteita

tyOpaikalla ja tyOprosessien organisoimista. (Seeck 2008, 21)

Teoksessaan Seeck tarkastelee johtamista tieteellisen liikkeenjohdon, ihmissuhdekoulukunnan,
rakenneteorioiden ja kulttuuriteorioiden kautta ja yhdistdd keskeisimmaét organisaatio- ja johta-
misteoriat. Niitd oppeja pidetddn keskeisind organisaatio- ja johtamisparadigmoina. Kaikilla
ndilld paradigmoilla on my6s jatkumo tdmin pdivén johtamistutkimuksiin. Esimerkiksi strategi-
nen johtaminen liittyy rakenneteorioihin, laatujohtaminen on osa tieteellisen liikkeenjohdon ny-
kysovellutusta ja henkildstéjohtaminen ihmissuhdekoulukunnan jatkumoa. Johtamistutkimuk-
sessa syntyy uusia johtamismalleja toimintaympériston muutoksen mukana. Hyvin yleinen ha-
vainto on myds se, kuinka uusien johtamismallien taustalla on usein jokin aikaisempi malli, jota

vain uudelleennimettyni sovelletaan timin piivén toimintaympéristoon. (Seeck 2008, 17-31)

Johtamistutkimus on kuitenkin pirstaloitunutta, ja siitd puuttuu yksi yhteinen tutkimusparadigma.

John Storey(2011) kuvailee teoksessaan Leadership in Organization johtamistutkimusten ja
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-raporttien olevan usein vain kokoelma erilaisia yksityiskohtia johtajuudesta. Niissi ei ole koko-
naisvaltaista kuvausta siitd, millaista johtajuutta organisaatiot tarvitsevat muuttuvassa ja komp-
leksisessa toimintaympéristossd. Storeyn mukaan teorioiden kehittymiseen vaikuttavia tekijoitd
ovat esimerkiksi maailmantalouden ja ilmaston muuttuminen, kaupan epétasapaino, markkinoi-
den turbulenssi ja teknologian kehitys. Erityishuomiona hdn mainitsee julkisen sektorin muutok-
set palveluiden tuottamistavoissa ja sen vaikutukset julkiseen johtamiseen. (Pearce & Conger

2003,3; Seeck 2008, 275; Storey 2011, 3-11, 14)

Johtamismalleja on hyvin monenlaisia. Peter Norhouse (2007) toteaakin, ettd mééritelmid johta-
juudesta on yhtd paljon kuin on sitd kisitettd tutkineita tutkijoita. Gary Yukl vahvistaa saman
asian madriteltdessd leadership -kasitettd. Johtamismallit vaihtelevat eri aikakausina markkinave-
toisesta hierarkkisesta yksilojohtamisesta 14htien aina arvopohjaiseen psykologiseen johtamiseen
saakka. Tahin véliin mahtuu runsas miiré erilaisia malleja. Pentti Syddnmaalakka toteaa tutustu-
neensa noin sataan erilaiseen johtamismalliin. Syddnmaalakka jakaa ndmi johtamismallit kym-
meneen erilaiseen ryhméin. Hénen ryhmittelynsa ldhtee klassisesta johtajuudesta ja paityy itsen-
sd johtamiseen. Syddnmaalakan mukaan téssé eivdt ole laheskddn kaikki johtajuusmallit, vaikka
nditd kyseisid malleja kdytetddnkin laajasti. Tarvitsemme koko ajan uusia 1dhestymistapoja, silld
johtajuuden toimintaympéristd on my0s muuttunut rajusti. (Sydanmaalakka 2004, 70; Yukl 2006,
20; Northouse 2007,2 )

Katsauksessani johtajuudesta ldhestyn johtajuustutkimusta hyvin yleiselld tasolla, kdymattd sen
yksityiskohtia tarkemmin 1dpi. En my06skdin 1dhde kuvaamaan johtajuustutkimuksen historiaa ai-
van Platonin ajoilta asti. Mielesténi ei ole tarkoituksenmukaista menné syvéllisemmin eri johta-
juusmalleihin, ja tarkoituksenani onkin lyhyesti johdattaa lukija johtamistutkimuksen tiiviin his-
torian kautta sen kirjavaan ja vélilld sekavaan maailmaan, ja titd kautta edelleen jaettuun johta-
juuteen. Johtajuustutkimuksissa kuvataan johtajuuden kehittymisti siten, ettd tarkastelu aloite-
taan henkilon ominaisuuksista, persoonallisuuspiirteistd, tyylistd ja kdytdnnoista eri tilanteissa, ja
paddytdan nykyisin vallalla olevaan suuntaukseen johtajuudesta ilmiond. Seuraava ldhestymista-
pani on edelld mainitun mukainen. (vrt. Pearce 2003 ja 2007; Juuti 2006; Koivunen 2007; Erik-
son 2010; Ropo 2011; Storey 2011)
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2.2.1 Johtajan ominaisuuksista integroivaan tarkasteluun

Johtajuustutkimuksen alkuaikoina johtajuus néhtiin yksilon ominaisuutena, jota ei voi oppia: joh-
tajaksi siis synnytddn. Aikaisemmat teoriat kuvasivat johtajuutta pddasiassa johtajan ominai-
suuksien nikokulmasta, ja tutkimuksen kohteena olivat pienet ryhmét. Tdmén ajattelutavan tilal-
le tulivat myohemmin 1920-luvulla kehitetyt piirreteoriat. Piirreteorioiden mukaan johtajaomi-
naisuudet ovat osin synnynniisid ja osin opittuja. Néissd teorioissa huomio kiinnittyy ominai-
suuksiin, jossa johtajat erottuvat johdettavistaan. Piirreteoriat korostivat yksilotason ominaisuuk-
sia, kuten dlykkyyttd, pdittdviisyyttd ja itseluottamusta. Téll4 tavalla oli mahdollista laatia lista
ihannejohtajan ominaisuuksista, joiden perusteella piirteitd havainnoitiin johtajista. Listat loivat
myo6s vaatimuksen hyvéstd johtajasta. Piirreteorioiden myohdisemmassad vaiheessa tutkimuksen
kiinnostus kohdistui johtajan ongelmanratkaisukykyyn, sosiaaliseen oikeudenmukaisuuteen seka
asiantuntijuuteen. Tutkija Robert Katz aloitti nditd ominaisuuksia koskevan tutkimuksensa 1950-
luvun puolivilissi. Katz kiinnitti huomionsa kolmeen johtajan osaamiseen. Néitd olivat tekninen
ja késitteellinen osaaminen sekd yksildosaaminen. Kaikkien nédiden johtajanominaisuuksien ku-

vattiin auttavat olennaisesti organisaatioiden ongelmanratkaisussa. (Northouse 2007, 39—68)

Kiinnostus piirreteoreettiseen suuntaan eldd edelleen. Viime vuosina johtajuustutkimuksen kiin-
nostus on kohdistunut visiondiriseen, karismaattiseen ja tunneélykkdiseen johtajuuteen. Tadma
kuvaakin hyvin ndiden johtamisen ismien syklisyyttd seki sitd, kuinka johtajuusmallit aika ajoin
luovat itse itsensd uudelleen eli palataan taas johtajan yksilon tason ominaisuuksiin. (Hartog &
Koopman 2001, 3-4; Syddnmaalakka 2004, 30; Limsd & Hautala 2005: 222-223; Northouse
2007, 15-37; Peltonen 2007, 124—125; Seeck 2008, 327; Storey 2011, 16—17) Arja Ropo toteaa,
ettd johtajuus johtajan ominaisuutena on edelleenkin kiinnostava tutkimusaihe: johtajakoulutuk-
sessa yksildlliset piirteet tulevat selkeisti esille. Yleisesti hyvéksyttyjd johtamisessa tarvittavia
yksilollisid taitoja ovat tekninen, sosiaalinen ja késitteellinen taito. Eritasoisissa johtamistehtévis-
sd johtajan johtamistaitojen painotus vaihtelee: esimerkiksi strategisissa tehtivissd menestymi-
seen tarvitaan enemmain késitteellisid taitoja kuin operatiivisissa tehtdvissd. (Ropo 2011: 194 —

195)

Voimme tietysti itsekin testata omaa ajattelutapaamme hyvistd johtajasta. Kun esitimme itsel-

lemme kysymyksen siitd, millainen hyvi johtaja on, huomaamme aika usein arkikokemustemme



26

perusteella vastauksestamme 10ytyvédn johtajan persoonallisuuspiirteiden kuvausta. Tdma todis-
taa mielestdni sen, ettd persoonallisuuspiirteilld on kuitenkin vield oma merkityksensé johtajuus-

kasityksessdmme: ei ainoastaan johtamistutkimuksen ndkdkulmasta, vaan myds kdytdnnossa.

Useimmissa johtajuustutkimuksissa kuvattu seuraava vaihe on johtajan toiminnan tarkastelu
tietyssd ympdristossd: huomio siirtyy tédlléin johtajan yksilollisistd ominaisuuksista erilaisiin
kayttaytymistyyleihin. Nditd teorioita kutsutaan tyyliteorioiksi tai kdyttdytymisteorioiksi. Tutki-
mukset téstd aitheesta alkoivat 1940-luvun lopulla, ja olivat vilkkaimmillaan pari seuraavaa vuo-
sikymmentd. Teoriat jakavat johtajan kdyttdytymisen asiakdyttdytymiseen ja ihmisiin keskitty-
vadn kayttdytyminen. Keskeinen seikka téssd ldhestymistavassa on se, kuinka johtaja pystyy yh-
distiméddn ndma kaksi kdyttdytymismallia yhteen toiminnassaan. (Yukl 2006, 13-14 Northouse

2007, 69-88; Peltonen 2007, 125; Storey 2011, 18)

Ohion yliopistossa aloitetut tutkimukset 1940-luvun lopulla ja Michiganin yliopiston tutkimukset
1950 - 1960 luvulla tutkivat johtajan kdyttdytymisen suhdetta ryhmén toimintaan. Tutkimuksen
tuloksena tunnistettiin kolme erilaista johtajuuskiyttiytymistyylid, joilla eroteltiin tehokkaita ja
vihemmain tehokkaita johtajia. Nédiden tutkimusten mukaan johtajat ovat joko tehtdvédorientoitu-
neita, ihmissuhdeorientoituneita tai osallistavia johtajia. Myohdisemmissé tutkimuksissa (Vroom
& Yetton, 1973) on keskitytty my0ds johtajan kédyttdytymiseen paitoksentekotilanteissa. (Yukl
2006, 54 - 55; Ropo 2011, 195-196)

Kayttaytymistutkimuksen jidlkeen huomio kiinnitettiin erilaisiin johtamisen tilanteisiin. Kontin-
genssiteoria muistuttaa tilanneteoriaa yhdistdessdén johtamistyylin ja tilanteen. Kun tarkastellaan
niitd tilanteita, missd johtamisen mahdollisuudet olisivat parhaimmillaan, kontingenssiteoria ot-
taa huomioon kolme eri asiaa: johtaja-alainen suhde, tehtidvirakenne ja tilanteen vaikutus. Teo-
rian mukaan epdéselvit tilanteet tarvitsevat ihmissuhdejohtamista ja selvét tilanteet tehtdavikeskei-
sesti suuntautunutta johtajaa. (Northouse 2007, 91-126; Peltonen 2007, 125-126). Varhaisimpia
kontingenssiteoreettisia malleja olivat Fred Fieldlerin LPC-malli (Least Preffed Coworker). Teo-
rian mukaan tilanteen suotuisuus johtajuuden vaikuttavuudelle médrittyy tilannetekijoistd. Suo-
tuisia tilanteita on nédhtdvissi silloin, kun johtamistilanteessa olevien toimijoiden viliset suhteet
ovat hyvit, johtajalla on valtaa ja tyotehtdva on selked. Epédsuotuisia tilanteita puolestaan ovat

huonot suhteet, heikko valta ja epédselvit tehtévit. Tilanneteoriat auttoivat syntyessdédn ymmarté-
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méén johtamisen ja eri tilanteiden yhteisvaikutuksen merkityksen. (Hartog & Koopman 2001, 5;
Juuti 2006, 18; Ropo 2011, 196;) Henseyn ja Blanchardin (1967) kehittiméa tilanneteoriaa kay-
tetddn hyvin yleisesti organisaatioiden ja johtamisen kehittdmiskoulutuksissa. Tama tilanneteo-
riamalli ldhtee siitd, ettd alaiset ovat eri kypsyystasoilla suhteessa tehtivin toteuttamisen tarvitta-
vien taitojen kanssa, ja kukin taso vaatii oman johtamistyylinsi. Johtajan olisi joustavasti pystyt-

tavd muuttamaan johtamistyylid eri tilanteissa. (Juuti 2006, 16—17)

Robert House ja Terence Mitchel (1974) kehittivit path -goal (polku-pddmaiérd) —teorian. TAmén
teorian luomisen ldhtokohtana oli selvittdd se, kuinka johtaja voi motivoida alaisiaan tyoskente-
leméédn tehokkaasti ja olemaan tyytyviisid tydsuorituksiinsa. Teoria on jonkinlainen valmius-
suunnitelma johtajalle, silld johtaminen on johtajan kédyttdytymisen ja alaisten luonteenominai-
suuksien yhteensovittamista eri tilanteissa. Teorian mukaan johtajan on kyettivd ymmairtdmaén,
kuinka ohjaava, kannustava ja osallistava johtaminen luo tyytyviisyytté alaisiin. Leader-Member
Exhange —teoria (LMX) puolestaan korostaa johtajan ja alaisen vuorovaikutuksen merkitysti
johtajuuden muokkautumisessa. Molemmat osapuolet tuovat johtamissuhteeseen erilaisia ideoita,
arvoja ja vaatimuksia, ja johtajan ja alaisen suhde on jossain méérin yksilollinen. Teoria korostaa
toimijoiden vilistd vuorovaikutusta. Johtajuuden onnistumiseen vaikuttavat myos olennaisesti
yksilodiden eri roolit seké se, milld tavalla he ovat valmiita muokkaamaan niitd vuorovaikutuksen

seurauksena. (Peltonen 2007, 126—127; Storey 2011: 19 — 209)

Johtamista on tarkasteltu 1980-luvulta ldhtien my6s kulttuurindkdkulmasta: télloin minkéédn edel-
14 mainitun johtamismallin ei katsottu endd yksindén kuvaavan johtamista. Kaikkia edelld kuvat-
tuja johtajuusmalleja on pyritty yhdistelemddn ns. Multiple-Linkage —mallilla. Mallin kehitti
Gary Yukl. Mallissa johtajuutta tarkastellaan kokonaisvaltaisena ryhmétasoisena ilmiond. Malli
on kuitenkin muuttujaldhtdisine periaatteineen niin monimutkainen, etté sitd on mahdoton osoit-
taa péteviksi empiirisilla tutkimuksilla. (Yukl 2006, 228 - 235; Juuti 2006, 15 - 18; Ropo 2011,
198)
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2.2.2 Transformationaalisesta johtamisesta yhdessa johtamiseen

Johtajuutta ilmiond voidaan ldhestyd monesta ndkokulmasta. Perinteinen johtajuustutkimuksen
ajattelutapa lidhtee entiteettindkdkulmasta, jossa johtajuus on monensuuntainen prosessi, johta-
jien kayttdytymiseen, persoonallisuuteen ja piirteisiin pohjautuva ilmid. Johtajuus voi olla myds
suurmies- tai suurnaisteoria - se voi siis olla myds vallankéyttod. Johtajuus voi olla hallinnointia
eli asioiden johtamista. Yleisen lainalaisuuden méarittiminen johtajuudelle on hyvin vaikeaa.
Voidaan kuitenkin todeta johtamisen olevan kuitenkin aina vaikuttamisyritys. Se voidaan jakaa
perustehtdviksi, joita ovat suunnittelu, organisointi, vaikuttaminen, kontrollointi, ongelmanrat-

kaisu ja paitoksenteko. (Syddnmaanlakka 2004, 105-106.)

Tulkinnalliseen ndkokulmaan, josta tutkijat kdyttdvat myos nimitystd uuden johtajuuden teoriat,
voidaan lukea kuuluvaksi transaktionaalinen ja transformationaalinen johtaminen. Sydédnmaala-
kan (2004) mukaan, James McGregor Burns totesi jo vuonna 1978 julkaistussa teoksessaan Lea-
dership johtajuustutkimuksen olevan vain kokoelma erilaisia johtajuusmalleja: Burnsin mukaan
kokonaisvaltainen johtajuuden paradigma puuttuu ja hén uskoi l&pimurron olevan saavutettavissa
keskittdmélld johtajuustutkimukset humanistisen psykologian alueelle. (Syddnmaalakka 2004,

42 — 43)

Transaktionaalinen johtajuus korostaa johdettavien alaisten tehtdvienmiirittelyd ja motivointia
palkkioilla silloin kun pyritddn tavoitteiden poikkeamiin organisaatiossa. Transaktionaalinen joh-
taminen keskittyy enemmén muutoksen toteuttamisen keinoihin kuin varsinaiseen pddmadraan.
Transaktionaalinen johtaja kéyttdd myos olemassa olevia rakenteita saavuttaakseen tavoitteen.
Aidomman muutosjohtajuuden eli transformationaalisen johtajuuden ominaispiirteitd kuuluu taas
se, ettd johtajalla on visio ja energiaa viedd l4pi suuriakin muutoksia organisaatiossa. Transfor-
mationaalinen johtaja on karismaattinen ja poikkeaa transaktionaalisesta johtajasta siten, ettd hin
kiyttdd johtamisessa mukana myoOs emotionaalisia kykyjdén. Seeckin (2008) mukaan transfor-
mationaalinen johtajuus on ldhelld sellaista johtajuutta, johon englanninkielinen ilmaisu leaders-
hip viittaa. Télle késitteelle ominaisia piirteitd ovat kulttuurin ymmaérrys, karismaattisuus ja vi-

sioiminen. (L&dmséd & Hautala 2005, 242; Seec 2008, 328 - 334; Storey 2011, 28 — 34 )
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Karismaattisuus johtajan ominaisuutena on ajallisesti ollut kenties pisimpéén johtajuustutkimuk-
sessa mukana: teoria karismaattisesta johtamisesta syntyi jo 1970-luvulla. Johtajuustutkimus on
ottanut sen mukaan Max Weberin esiin nostamasta kédsitteesti karisma. Keskeinen piirre Weberin
ajattelussa oli se, ettd karismaattisuus vaatii toimiakseen itse johtajan lisdksi my0s toisen ihmisen
kokemuksen ja sopivan kontekstin. Karismaattinen johtajuus luetaan myds usein transformatio-
naalisen johtajuuden yhdeksi osa-alueeksi. Karismaattisen johtajan piirteitd on kuvattu runsaasti,
ja ne liittyvét usein johtajan kéyttdytymiseen, toimintatapaan, kykyyn ymmartia ja visioida tule-
vaisuutta. Mitddn yhteistd piirrettd ei ole osattu nimetd, silld karismaattinen johtajuus vaatii aina
samaistumista ongelmaan tai visioon. ”Kun organisaatiossa tapahtuu muutoksia ja syntyy epa-
varmuutta toimintamalleissa, syntyy sosiaalinen tilaus karismaattiselle johtajalle”, toteavat Ldm-
sd & Hautala (2005) kirjassaan Organisaatioteoriat. Muutoksista syntyy usein my0s arvotyhjio,
jolloin tarvitaan johtajaa, joka omaa korkean itseluottamuksen, osaa kéyttdd vahvaa ja ilmaisuri-
kasta kieltd ja joka korostaa optimismia ja luottamusta alaisiinsa. (Syddnmaalakka 2004, 42- 47;

Lamsd & Hautala 2005, 243 - 247 )

Kuten aiemmin on jo todettu, johtajuustutkimus on pirstaleista: johtajuustutkimuksessa pitdisikin
paéstd eroon yhden oikean tai senhetkisen teorian kdytdstd. Kuten Pentti Syddnmaalakka on
todennut, tulisi nyt siirtyd “seka - ettd” —ajattelumalliin, jossa eri johtajuuden ldhestymistapojen
parhaat puolet olisivat aina kadytossa: kaikista teorioista pitdisi kéyttdd aina sellaisia osia, jotka
kulloinkin tilanteeseen soveltuvat. (Syddnmaalakka 2004, 68 - 70). Pauli Juuti (2001) toteaa
organisaatio- ja johtamisndkokulmia tekstuaalisina konstruktiona késittelevédssd teoksessaan
Johtamispuhe johtamisndkokulmien kilpailevan keskenddn. Johtamistekstejd on niin runsaasti,
ettd eri organisaatioissa vallitsee kilpailevien tekstien sekamelska: tdstd syystd monet ithmiset

eivit oikein tiedd mitd johtamisen suhteen pitiisi tehdé. (Juuti 2001, 229)

Johtamisen tutkimus on kuitenkin etenevissd méérin kulkenut kokonaisvaltaisemman tarkastelun
suuntaan: johtajuus ndhdiin kokonaisvaltaisena ilmiona organisaatioiden toiminnassa. Téhdn na-
kokulman tarkentumiseen ovat vaikuttaneet toimintaymparistossd tapahtuneet muutokset. Orga-
nisaatioiden omistuspohjan muutokset ja organisaatiorakenteiden mullistukset ovat tuoneet pai-
neita myos johtajuuden tarkastelulle erilaisten vuorovaikutustilanteiden kautta. Johtajuutta hah-
motetaan laajempien yhteyksien ja erilaisten merkitysten kautta. (Lonnqvist 2002, 55; Juuti

2006, 23 - 27) Arja Ropo kuvaa muutosjohtajuutta kisittelevissd viitdstutkimuksessaan erilaisia
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tasoja, joilla johtajuutta voidaan tutkia. Tasoja ovat esimerkiksi organisaatio ja sen rakenne seké
toimintaymparistd, johdon tyontaso ja johtajuuskdyttdytyminen. Johtajuuden ymmaértdminen mo-
nitasoisena, kontekstuaalisena ja dynaamisena ilmiond vahvistui merkittdvasti vuosituhannen

vaihteessa. (Ropo 2011, 200 - 201)

Johtamisella pyritddn luomaan yhi enemman edellytyksid organisaatioiden joustavuudelle, kehit-
tymiselle ja oppimiselle. Johtamisen tutkimuskin on hyviksynyt ajatuksen siitd, kuinka organi-
saation johtaminen tehokkaasti kohti strategista madrdnpddtd tapahtuu yhdessa toimien. Asian-
tuntijuus ja tieto eivét ole itsendisid kokonaisuuksia, joita jactaan tai séilytetddn. Kenelldkddn ei
ole hallussa kaikkea tarvittavaa tietoa, vaan tiedon jakaminen, sen yhteiseksi tekeminen ja luova
jalostaminen ovat olennaisia osaamisalueita. Vaikka organisaatioissa edelleen tarvitaankin johta-
jia ja esimiehid, johtajuuden kehitys kulkee vdistaméttd kohti yhdessd tekemistd eli jaettua johta-

juutta. ( Ropo & muut 2005, 100; Koivunen 2007, 35; Ropo 2011: 201)

Arja Ropo (2011) pohtii kokoelmateoksessa Suomalainen hallinnon tutkimus, johtajuustutki-
muksen tulevaisuutta. Hén toteaa, ettd perinteisesti tutkimus on pyrkinyt tdhén asti luomaan joh-
tajakuvaa yksiloilmiond. Han haastaakin tutkijoita laajentamaan johtaja/johtajuuskésitettd kollek-
titviseksi 1lmidksi. Tédhédn asti johtajuus on rakentunut dlylliseen, rationaaliseen ja kognitiiviseen
tietoon, mutta rinnalle on nousemassa esteettinen, kokemuksellinen ja kehollinen tieto. Perintei-
nen ajattelutapa johtajuudesta vaikuttamisena on saamassa rinnalleen nikemyksen johtajuudesta

kokemuksena. Johtajuus on siirtymissd yhd enemmén arkipdivén tasolle. (Ropo 2011, 209 — 211)

Tami oli lyhyt katsaus johtamistutkimuksen kehittymiseen. Katsaus on hyvin pintapuolinen,
vaikka pelkidstadn tutkimalla yhden johtamismallin syntyd voisi saada aikaiseksi véitostutkimuk-
sen. Tutkimuskenttd on hyvinkin monipuolinen, ja jokaisella johtajuutta tutkivalla on kdytdnnos-
sd mahdollisuus valita oma polkunsa tisséd tutkimusviidakossa. Tdmén pédivan johtamistutkimuk-
sessa ollaan ldhestyméssé ajatusta siitd, kuinka kukaan ei yksin pysty johtamaan organisaatiota
sen tavoitteeseen. Usein organisaation menestyminen kuitenkin edelleen henkildityy kulloiseen-
kin johtajaan, mutta tiedimme, ettd johtajan taustalla on aina erilaisia ryhmié, jotka yhdessé toi-
mien ovat olleet vaikuttamassa tavoitteiden saavuttamiseksi. Siksi tutkimuksen kohdistaminen
ndihin taustaryhmiin on erittdin mielenkiintoista. Jaetun johtajuuden tutkimuksissa mielenkiinto

kohdistuukin juuri ndihin mukana johtamisessa oleviin toimijoihin.
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2.3 Jaettu johtajuus - tilanneriippuvuusteoriasta yhdistdvaan
johtajuuteen

Yhteisia historiallisia nikemyksid jaetusta johtajuudesta ja sen juurista 16ytyy muutamia. Useim-
mat tutkijat ovat yhtd mieltd siitd, ettd jactun johtajuuden juuret 10ytyvat ihmissuhdekoulukun-
nasta ja yltdvét aina 1920-luvulle saakka, jolloin Mary Parker Follet loi organisaatioteorian ti-
lanneriippuvuudesta. Law of the situation eli tilanneriippuvuusteorian periaatteen mukaan tilan-
ne madrittelee johtajuuden muodollisen johtajan sijaan, jolloin johdettavien olisi hyvé seurata
sitd, kenelld on eniten tietoa vallitsevassa johtamistilanteessa. Follet oli organisaatioteoreetikko,
joka oli tutkimuksissaan huomattavasti aikaansa edelld. Kuten jokaisena aikakautena, uudet aja-
tukset saavat muutosvastarintaa, ja ndin kdvi myos Folletille. Siitd huolimatta johtajuustutkimus
kuitenkin 16ytdd nykyddn jaetun johtajuuden juuret hdnen ajatuksistaan. Folletia pidetdén yhtend
ithmissuhteiden koulukunnan johtavista hahmoista. (Pearce & Conger 2003,6; Harisalo 2010, 84—
85; Ropo 2011, 201)

Seuraava merkittdva askel Folletin tutkimusten jélkeen kohti jaettua johtajuutta oli sosiaalisen
ndkokulman ottaminen mukaan tutkimukseen. Esimerkiksi ihmissuhdekoulukunnan kehittijana
pidetty George Elton Mayo korosti sitd, kuinka hyddyllistd johdon oli kiinnittdd huomio myds
ihmissuhteisiin (Syddnmaalakka 2004, 27). Johtamisessa alkoivat korostua psykologiset pe-
rusteet yksilon motivaatiolle. Tami ndkokulma avasi myos tietoisuuden sille ajatukselle, ettd
johtaminen ei olekaan suora ja yksisuuntainen tapahtuma, vaan kaikkien osapuolten yhteinen
toiminto. Kenneth Benne ja Paul Sheats olivat varhaisempia ryhmétyon tutkijoita luodessaan 19
erilaista roolia tydoryhmin jésenille: nditd rooleja voitiin yhdistdd myos johtajan rooleihin. Roolit
vaihtelevat tilanteen mukaan. Benne ja Sheats toivat tutkimuksillaan esille ryhmin merkityksen
jaettuun johtamiseen ja heiddn kehittim&4 mallia kéytetddn vield nykyddnkin johtajan
kayttaytymistd tutkivissa tutkimuksissa. Ryhmassd ilmenevén jaetun johtajuuden ensimmaéisiné
tutkijoina pidetdén yleisesti australialaista psykologia Jack Gibbsid. Hén loi késitteen distributed
leadership, jonka mukaan jaettua johtajuus on kahden tai useamman henkilon johtamista, jossa
jaetaan roolit vastuut ja tehtavit. (Pearce & Conger 2003, 7-8; Carson, Tesluk & Marrone 2007,
121; Ropo 2011, 201)

Johtajuustutkimuksissa ollaan yhtd mieltd siitd, ettd Harvard Laboratory Studiesin (1954) Co-lea-

dership —tutkimukset olivat ensimmaisid varsinaisia yhteistd johtajuutta késittelevid tutkimuksia:
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niiden voidaan sanoa olevan késitteellisesti hyvin 14dhelld jaettua johtajuutta. Téssd mallissa kaksi
yksilod jakaa tietyssd tilanteessa johtajuuden keskendédn. Craig L.Pearce ja Jay Alden Conger
(2003) mainitsevat kuitenkin, ettd co-leadership —mallissa on kysymys vield vertikaalisesta joh-
tamisesta ja mallin kehittdmistd on sittemmin jatkettu edelleen. (Pearce & Conger 2003, 8) Arja
Ropo (2011) puolestaan toteaa tutkijoita Brand Jacksonia ja Ken Barrya lainaten, ettd co-lea-
dership voisi olla jaetun johtajuuden tutkimusjatkumolla sen konservatiivisimpana tutkimustu-
loksena. Co-leadership viittaa hdnen mielestéd johtajuusrooliin, jonka voi jakaa kaksi kollegaa tai

johtoryhmaé. (Ropo 2011, 202)

Seuraava yhteinen ndkemys vallitsee tutkijoiden keskuudessa siitd, ettd jaettu johtajuus kyseen-
alaistaa yksilojohtamisen. Dave Ulrichin (1996) mukaan globalisoituvassa maailmassa keskinéi-
nen riippuvuus organisaatioiden kesken lisddntyy. Tdma merkitsee sitd, ettd kenelldkdédn ei yksin
ole tarpeeksi tietoa tehddkseen organisaation kannalta parhaita pditoksid. (Ulrich 1996, 211 -
212) Gary Yuklille (2006) jaettu johtajuus on vuorovaikutusprosessi, jossa mukana on useita eri
henkil6itéd: nédin ollen johtajuus ei sitoudu pelkéstddn yhteen henkiloon. Lisdksi johtajuusfunktiot
voidaan suorittaa ryhmén toimintaan vaikuttavien henkildiden kesken. Yukl toteaa, ettd vastuun
ja vaikutusvallan jakaminen organisaatiossa on johtamisen kannalta paljon tehokkaampaa kuin

yksiotasoinen johtajuus. (Yukl 2006, 448- 450)

Pearce ja Gonger (2003) toteavatkin useasti, ettd jokaisen yksittdisen johtajan takana on jokin
ryhma tai verkosto, joka tukee johtajaa tydssddn. Organisaatiot eivét voi endd tdnd aikana luottaa
sithen, ettd yksi johtaja pystyisi johtamaan organisaatiota. Toimintaympariston muutos luo pai-
neita jakaa johtajuus useammalle tasolle. Arja Ropon (2005) mukaan organisaatioiden péaatok-
senteon tulee olla joustavaa: ei ole aikaa kuljettaa kaikkia padtoksid johtajien kautta, joten on te-
hokkaampaa jakaa péidtoksentekovastuuta. Liséksi johtaja tarvitsee monenlaista asiantuntijuutta
paitoksien tueksi, silld yksi ihminen ei voi hallita kaikkia tietoja ja taitoja, joita hén tarvitsee joh-

taakseen dynaamista organisaatiota globaaleilla markkinoilla. (Ropo 2005, 17 - 18, 29)

Johtajuustutkimuksella on tapana keksid itsensd uudelleen - ndin ndyttdad olevan jaetun johtajuu-
den tutkimuksissakin. Aikaisemmat tutkimukset antavat pohjan uudelle johtajuusmallille. Pearce
ja Conger (2003) kuvaavat kirjassaan Shared Leadership 18 erilaista johtajuustutkimusta, joiden

voidaan katsoa vaikuttaneen jaetun johtajuuden syntyyn. Pearcen ja Congerin ldhtokohtana ovat
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Folletin tutkimukset, ja he paityvét taustateorioissaan Jean Lipman-Blumenin yhdistévin johta-
juuden tutkimuksiin. Yhdistdvidn johtajuuden periaate on se, ettd johtajalla on kyky yhtd aikaa
keskittyd ryhmén sisdisiin ja ulkopuolisiin toimintoihin. Johtaja kykenee esimerkiksi yhdista-

médn organisaation vision toimintaympariston vaatimuksiin.

Tutkimukseni kannalta ei ole merkityksellistd kidyda yksityiskohtaisesti 1dpi koko jaetun johta-
juuden historiaa, vaan keskittya tutkimaan eri tulkintoja jaetusta johtajuudesta. Liite 1 kertoo lu-
kijalle yksityiskohtaisesti ne taustateoriat, joilla Graig Pearce ja Jay Conger (2003) nékivét ole-

van vaikutusta jaetun johtajuuden syntyyn.

2.3.1 Johtajuuden jakaminen ryhmissa

Cox, Pearce ja Perry (2003) késittelevét jaettua johtajuutta ryhméndkokulmasta. Ryhméssa
johtajuuteen vaikuttavat kaksi eri 1dhdettd: ryhméin varsinainen johtaja ja ryhmi itse. Jaettua
johtajuutta on se, kuinka ryhméd toiminnassaan jakaa vaikutusvaltaa. Téllaisessa ryhmén
toiminnassa, jossa vaikutusvaltaa jaetaan toimijoiden kesken, jdsenet oppivat sekd rohkeammin
osallistumaan neuvotteluihin  ettd paremmin kéyttdmddn heille kuuluvaa valtaa.
Viahdisimmillddnkin jaettu johtajuus luo ryhmén jésenille merkittdvin mahdollisuuden osallistua
ryhmén tavoitteiden suunnitteluun. Jonathan F. Cox ja kumppanit perustavat jaetun johtajuuden
ryhmédn voimaantumisen tutkimusten periaatteisiin. Heiddn tutkimuksissaan ryhmén
voimaantuminen, empowerment, antaa lisdd vaikutusvaltaa sellaisille ryhmén jésenille, jotka ovat
keskeisessd asemassa ryhméssd ja jotka ymmaértavét parhaiten ryhmén tyotd ja sen tavoitteita.

(Cox, Pearce, Perry 2003, 48—68)

Craig L. Pearce ja Charles Manz (2005) tutkivat jaettua johtajuutta tietojohtamisen ndkokulmas-
ta. He mddrittelivdt jaetun johtajuuden ryhmén sisélld tapahtuvaksi vuorovaikutusprosessiksi,
jossa viralliset ja epaviralliset johtajuudet voivat vuorotella kulloinkin tilanteen vaatimusten mu-
kaan. He kiinnittivdt huomionsa myds johtajan itsensd johtamiseen: tistd aiheesta Manz on tutki-
nut paljon, ja ldhestynyt titd kautta jaettua johtajuutta. Tutkijoiden mukaan useat eri tutkimukset
vahvistavat jaetun johtajuuden merkityksen ryhmdn menestymiselle. Téllaisia ryhmiéd ovat esi-

merkiksi huippujohtoryhmat, vapaaehtoisryhmat, virtuaaliset ja sotilaalliset ryhmaét. Jaettu johta-
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juus toimii paremmin kuin ylh#iltd alas johtaminen. (Pearce & Manz 2005, 130- 135)

Pearce ja Manz luettelevat organisaation eldmissd ilmenevid tilanteita joissa jaettua johtajuutta
pitdisi vahvistaa. Useasti organisaatiossa, jossa joudutaan tekemédn nopeita paitoksid, oletetaan
jaetun johtajuuden hidastavan paiatoksentekoa. Tutkijat toteavat kuitenkin, ettd téllaiset tilanteet
ovat hyvin harvinaisia ja ne keskittyvit vain organisaatioille, joilla on ollut aiemmin yksilokes-
keinen johtamismalli. Jos organisaatiolla on ollut aikaa panostaa johtamisjirjestelmien kehittdmi-
seen ja tulevaisuudensuunnitteluun, on useimmiten téllaisissa organisaatioissa johtajuutta jo jaet-
tu useamman toimijan kesken. Jaettu johtajuus vahvistaa myos tyontekijoiden tunnetta omista-
juudesta organisaatiossa ja lisdd sitoutumista. Luovuus ja keskindinen riippuvuus vahvistuvat
myods johtajuutta jaettaessa. Parhaimman tuloksen johtajuuden jakamisessa organisaatiossa saa
sellainen johtaja, joka omalla kdyttdytymisellddn rohkaisee muita ryhmén jésenid johtamaan. Or-
ganisaatiotasolla palkitseminen ja valmennus ovat parhaat tiet jacttuun johtamiseen. (Pearce &

Manz 2005, 134 - 139)

Pearce, Manz ja Henry P. Sims Jr. (2009) méérittelevét jaetun johtajuuden dynaamiseksi ja inter-
aktiiviseksi prosessiksi ryhmassé, jossa kaikilla on sama kollektiivinen tavoite. Valtaa ja vastuuta
jaetaan sekd alhaalta ylospdin ettd pdinvastoin. Vallan ja vastuun jakaminen ei kuitenkaan tapah-
du pelkidstdédn johtajan ja alaisen vilisesséd suhteessa, silld sitd tapahtuu koko organisaation toimi-
joiden keskuudessa. Tutkimukset tehtiin organisaation eri toimintojen valisissd ryhmissé. Téllai-
set ryhmadt eroavat perinteisestd organisaatiorakenteesta siten, ettd niilld ei ole nimettyna selkeda
ja virallista johtajaa. Kun tillainen ryhmai valitsee jonkun johtajaksi, muut ryhmén jésenet eivit
suhtaudu hineen auktoriteettina. Ryhmén johtaja on usein vain yksi asiatuntijoista ryhmaéssi -
siksi hédn on erittdin riippuvainen ryhmin muista jésenistd. Ryhmén tyoskentelysséd on aina tilan-
teita, jossa erilaiset taustat ja kokemukset muodostavat yhdessd toimintaympariston jaetulle joh-
tamiselle. Pearce ja kumppanit toteavatkin tutkimuksissaan, ettd jos organisaatio haluaa menes-

tyd, johtajuutta on jaettava kaikilla tasoilla. (Pearce, Manz, Sims 2009, 234- 238)

C.S. Burke, S. M. Fiore ja E. Salas ndkevit jaetun johtajuuden johtajuusfunktion siirroksi ryh-
maén jdsenten kesken. Jotta organisaatiot pystyisivit vastaamaan ympériston vaatimuksiin mah-
dollisimman kyvykkaasti, méarittyjd ryhmaén jasenten kyvykkyyksid on tarkasteltava jaetun joh-

tamisen onnistumiseksi. He médrittelevdt neljd kognitiivista seikkaa, jotka yhdessé auttavat joh-
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tajuusfunktion siirtoa ja helpottavat ryhmén toimintaa. Yhdessd jaettu ajattelumalli, yhteinen
asenne, yhteinen laaja tietopohja ja yhteinen arviointi auttavat ryhmén jdsenid arvioimaan erilai-
sissa tilanteissa sitd, kuka kulloinkin johtaa. Tutkijat muistuttavat, ettd jaetun johtajuuden kasite
ei ole ollenkaan niin selvd, vaan lisdtutkimuksia pitdisi tehdd muun muassa jaetun tiedon ja jae-

tun johtajuuden yhteydesti toisiinsa. (Burke & Fiore & Salas 2003, 103 — 118)

Brad Jackson ja Ken Parry (2011) toteavat sosiaalisen verkostoanalyysin antavan parhaan kuvan
ryhmédssd tapahtuvasta jaetusta johtamisesta. He esittdvit kolme perustetta viitteelleen.
Ensinndkin jaettu johtajuus on suhderakenne: se hydtyy verkostoanalyysimdisestd
lahestymistavasta. Toiseksi merkittdvin seikka jaetussa johtajuudessa on suhde, ei niinkédédn
johtaja tai alaiset. Kolmas seikka on se, etti jaetun johtajuuden ydin on vaikutusvalta -
verkostoanalyysi tuo juuri esille niitd seikkoja. (Jackson & Parry 2011, 109) Boas Shamirin ja
Yael Lapidotin (2003) tutkimukset vahvistivat jaetun johtajuuden suhdendkokulman siitd, ettd
jaetussa johtajuudessa ryhmaén sisilld jaetaan valtaa, arvoja ja identiteettejd. (Shamir & Lapidotin

2003, 244-247)

Hallitustyoskentely on ryhmétoimintaa. Tuottajaosuuskunnissa hallituksen tehtdvénd on myos
johtaa organisaatioita yhdessé toimitusjohtajan kanssa. Toimijoina on luottamushenkilGité ja pal-
kattu toimihenkild. Kun johtajuutta jactaan ryhmén sisdlld, on se ensisijaisesti vaikutusvallan ja-
kamista, mutta samalla se on myds tiedon jakamista. Erilaiset tilanteet vaativat omat toiminta-
mallinsa. Kun kaikki ovat valmiita jakamaan valtaa ja vastuuta, ryhmén omistajuuden tunne li-
sddntyy, ja vaadittavat paitokset saadaan aikaiseksi kohtuullisen nopeasti. Yhteinen ajattelumalli,
asenne ja tietopohja auttavat arvioimaan sitd, kuka on paras johtamaan kulloistakin tilannetta.

Yhdessé tapahtuva johtamisen jakaminen synnyttdd ryhmaén sisélld jaettua johtajuutta.

2.3.2 Muita nakokulmia jaettuun johtajuuteen

Jaetun johtajuuden kédsite monien muiden johtajuusmallien tavoin ei ole yksiselitteinen. Kuten
ailemmin on jo todettu, johtajuusmallien kehittelyissd lahdetdan usein liikkeelle tarkastelemalla
johtajuutta yksilon ndkokulmasta, ja vasta sen jélkeen ldhestytddn johtajuutta kokonaisvaltaisem-

pana ilmiond. Ndin on myds jaetun johtajuuden kohdalla. Graig Pearcin ja Jay Congerin teokses-
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sa Shared Leadership esitellddn hyvin kdytdnndllispainotteinen 1dhestymistapa jaettuun johtajuu-
teen. Tédssd mallissa johtajuuden erilaisia tehtdvid jaetaan eri toimijoiden kesken, jolloin johta-
juuden tutkijat tarkastelevat jaetun johtajuuden ilmenemistd ryhméin tydskentelyssd. Toinen jaet-
tua johtajuutta ldhestyvéd ndkokulma on jaettua johtajuutta ilmiond kuvaava ldhestymistapa, jossa

johtajuus ndhdéddn vuorovaikutuksena ja yhteistyona eri toimijoiden kesken.

Pearce ja Gonger ovat molemmat tehneet erilaisia tutkimuksia jaetun johtajuuden ilmenemisestd
esimerkiksi oppimisen ja vuorovaikutuksen nikdkulmasta. (Pearce & Manz 2005). Shared Lea-
dership —teoksen loppuosassa my0s Pearce ja Gonger kehottavat tutkijoita lisdtutkimuksiin jae-
tusta johtajuudesta enemmaén erilaisten ilmididen kuin toimintatapojen nédkdkulmasta. He muun
muassa kehottavat tukijoita miettiméaén sitd, onko jaettu johtajuus sellaisia prototyyppejd mité té-
hén asti olevat tutkimukset ovat tuoneet esille, vai liittyykd jaettu johtajuus sittenkin sellaisiin il-

midihin kuin tehokkuus, tieto tai voimaantuminen. (Pearce & Gonger 2003, 287 — 301)

Arja Ropo ja joukko muita naistutkijoita ldhestyvét jaettua johtajuutta riisumalla pala palalta ka-
sitystimme sankarijohtajuudesta. Tutkijat luovat sdrmistd voimaantuvan, yhdessd tekemiselle ti-
laa antavan, ihmisen kokoisen johtajuuden. Lahtokohtana he pitidvét organisaatioiden kehittymis-
td asiantuntijaorganisaatioiksi, joissa erikoistutaan monesti hyvin kapealle osaamisalueelle, mutta
organisaation toimivuuden kannalta ehdoton edellytys on nédiden kapea-alaisten toimijoiden yh-
teistyd. Tdmd muutos on tuonut myds johtajuudelle haasteen: yksi ihminen ei voi hallita kaikkea
johtamiseen tarvittavia tietoja ja taitoja tai suhdeverkostoja, joita tarvitaan johtamiseen. Tutkijat
lahestyvét jaettua johtajuutta kahdesta suunnasta: ensinnékin johtajuusroolien ja tehtdvien jaka-
misen ndkokulmasta, toisaalta yhteiseksi tekemisen ndkokulmasta. Ropo kdyttdd asian selventé-
miseksi piirakkametaforaa, jossa jaettu johtajuus on piirakan jakamista tai piirakan tekemista.
Kyseessi voi olla perinteinen tyonjako tai tehtidvien delegointi, mutta jaetussa johtajuudessa voi
olla kysymys my0s piirakan tekemisesté: jactussa johtajuudessa piirakkaa tehddén yhdessé teke-
misen ja kokemisen kdytdnngilld. Ropo ja muut toteavat, ettd jaettua johtajuutta voidaan ldhestyé
johtajuusroolin, tehtdvien jakamisen, yhteistyon ja vuorovaikutuksen nidkokulmasta. (Ropo &

muut 2005, 13 - 19; Ropo 2011, 202)

Arja Ropon tdménhetkiset tutkimukset jaetusta johtajuudesta ldhestyvét johtajuutta johtajuuden

ilmion kautta. Ilmi6td kuvatessaan hin nikee jaetun johtajuuden yhtend ldhtSkohtana, ja toteaa,
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ettd vaikka organisaatiot edelleen tarvitsevat virallisesti nimettyji johtajia, johtajuudessakin on
tarpeellista omaksua yhdessé tekemisen malleja, jaettua johtajuutta. Jaetun johtajuuden nékokul-
ma merkitsee siirtyméad pois johtajakeskeisestd ajattelutavasta alais- ja suhdekeskeiseen johtajuu-
den ilmién hahmottamiseen. Ropon (2011) mukaan jaettua johtajuutta voi pyrkid késitteellisté-
méin johtajuuden suhdendkokulman kautta, jonka keskeisid tutkijoita ovat Dian Marie Hosking,
Mary Uhl-Bien ja Donna Ladkin. Kun perinteinen entiteettindkdkulma johtajuudesta ldhtee siitd
ajatuksesta, ettd johtaminen on johtajakeskeistd, suhdendkokulma puolestaan ldhtee siitd, ettéd ih-
miset ja organisaatiot ovat konstruktioita, joita sosiaalisessa prosessissa. tuotetaan. Analyysin
kohteena eivit ole ihmiset, vaan se, mité tapahtuu heidén vilisissa suhteissaan. ( Ropo 2011, 201

-204)

James O’Toole kumppaneineen pdityivit tutkimuksissaan sithen loppupéitelméén, ettd johta-
minen on yhté paljon niin institutionaalinen kuin yksilollinenkin piirre. "Useimmille meisté joh-
tajuus on kuitenkin vield vain yksilon toimintaa”, toteavat O’Toole, Jay Galbraith ja Edward E.
Lawler. He kiinnittdvat huomion maailmanlaajuisiin suuriin johtajiin kuten Mahatma Gandhiin
tai Martin Luther Kingiin ja siithen, ettd kukaan suurikaan johtaja ei toimi yksin, vaan taustalla on
aina johtajan péétoksiin vaikuttavia ihmisid. Viimeisimpien vuosikymmenien aikana huomiota
on kiinnitetty organisaatioiden ylimpddn johtoon, joka aikaisemmin toimi pitkélti johtajan tai
varajohtajan toimesta. Huomio on suunnattu muun muassa hallituksen puheenjohtajan, varapu-
heenjohtajan, toimitusjohtajan, operatiivisen johtajan ja talousjohtajan rooleihin. Néiden roolien
merkitys ja profiloituminen organisaation johtamisessa on lisddntynyt huomattavasti. On myos
huomattu, ettd organisaatiossa kaikki tieto ja taito pitdd saada organisaation kéyttoon: tdtd kaik-

kea tietoa ei ole pelkdstiddn yhdelld johtajalla. (O’Toole & Galbraith & Lawler 2003, 250- 251)

O’Toolen ja kumppaneiden mukaan jaettua johtajuutta voi esiintyd my0s vaihtelevasti eri tavoilla
ja eri tilanteissa. Esimerkiksi organisaatioiden fuusion yhteydessd voi jokin osapuolista tuoda
jaetun johtajuuden periaatteet yritykseen. Jaettu johtajuus voi ilmetd my0s esimerkiksi tyonteki-
joiden tyOnjaosta kdytdnndssi tai toimitusjohtajan halukkuudesta jakaa valtaa. Valtaa voidaan ja-
kaa monella eri tavalla: kdytdnnon tasolla eri organisaatioissa on eroavaisuuksia, riippuen usein
toimitusjohtajan halukkuudesta vallan jakamiseen. Esimerkkiensd avulla tutkijat paatyvit totea-
maan, ettd jaettu johtajuus ei ole itsestddnselvyys, vaan se riippuu paljon johtajuutta jakavista

persoonista. (O’ Toole & muut 2003, 257- 258)
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Jukka Kokkoniemi tutki jaettua johtajuutta pro gradussaan vallan nikdkulmasta. Han jakoi tutki-
mus tuloksissaan jaetun johtajuuden tutkimukset kahteen ldhestymistapaan: ensimmdiiseksi
pragmaattiseen ldhestymistapaan pohjoisamerikkalaisittain ja toiseksi organisaatiohumanistiseen
ldhestymistapaan suomalaisittain. (Kokkoniemi 2007) Kokkoniemi analysoi pohjoisamerikka-
laista l1dhestymistapaa jo aiemmin mainitun Pearcin ja Gongerin (2003) teoksen Shared Leaders-
hip perusteella. Organisaatiohumanistista ldhestymistapaa hén tutki suomalaisen tutkijan Arja

Ropon teoksista, joissa jaettu johtajuus ndhddén enemmaén vuorovaikutuksena ja ilmiona.

Mielesténi jako Pearcin ja Gongerin teoksen pohjalta ei kuitenkaan ole niin selked kuin Kokko-
niemi tutkimuksessaan toteaa: my0s Pearcin ja Goncerin tutkijajoukosta 16ytyy tutkijoita, jotka
suhtautuvat jaettuun johtajuuteen muutoinkin kuin ryhmin keskindisend kaytdnnollisend toimin-
tana. Esimerkiksi Pearcin ja Gongerin teoksessa jaetusta johtajuudesta kirjoittaneiden Joyce K.
Fletcherin ja Katrin Kéuferin mukaan johtaminen on suhteellinen prosessi, eri tasoilla esiintyva
jaettu ja hajautettu 1lmid, joka on riippuvainen sosiaalisista vuorovaikutusprosesseista ja vuoro-
vaikutusverkkojen vaikutuksista. (Fletcher & Kéufer 2003, 22—43) My6s Ropon tutkimuksissa
ldhtokohtana jaetulle johtajuudelle esitetddn perinteinen tehtivienjako - vaikka Ropon tutki-
muksen suunta on kuitenkin tdnd pdivdnd menossa johtajuuden tutkimuksessa ilmidldahtdiseen
suuntaan. Ropo ei poissulje yksilosuuntautunutta tarkastelua jaetussa johtajuudessa. (Ropo &

muut 2005, 19)

Edwin Lockella (2003) on kriittisempi ldhestymistapa jaettuun johtajuuteen. Hanen ajatuksensa
lahtevat siitd oletuksesta, ettd mikdén johtajuusmalli yksindén ei tuo parasta lopputulosta organi-
saation johtamiseen. Locken malleja johtajuuteen ovat ylhéélti alas —johtamismalli (zop-down),
alhaalta ylos —johtamismalli (bottom up), jaettu johtajuus ja horisontaalisen ja vertikaalisen joh-
tajuuden yhdistéva malli (integrated model). Hén kehottaa toimitusjohtajia valitsemaan ja ideoi-
maan kulloinkin parhaan vaihtoehdon toimintaansa. Locke painottaa my0s toimitusjohtajan roo-
lia organisaatiossa: Locke toteaa, ettd toimitusjohtajan on kuunneltava kaikkia, sekd organisaa-
tion sisélla ettd ulkona, ja aivan erityisesti niitd, joilla on potentiaalisia ja hyvid ideoita organisaa-
tion missioon. Itsendisyys on ehdoton edellytys toimitusjohtajalle, koska viime kddessi hén jou-
tuu vastaamaan organisaation vision ja perusarvojen toteutumisesta, ylemmain tason henkildston
arvioinnista seké organisaation rakenteesta. Toimitusjohtaja joutuu kuitenkin delegoimaan tuhan-

sia padtoksid toisille, silld kukaan ei yksin pysty tekemddn kaikkea. Toimitusjohtajan tehtdvana
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on johtaa organisaatiota tiedolla ja luottamuksellisten kanssatoimijoiden avustuksella siten, ettd
organisaatio saavuttaa sille asetetun tavoitteen ja tuottaa voittoa. Locken mielesta esitellyisté joh-
tamismalleista integroitu malli on paras, eiki jaettu johtajuus yksindédn tuo ratkaisuja timén péi-
vén johtajuuteen: jaettu johtajuus on kuitenkin yksi tydkalu johtamisessa. Hin myds huomauttaa,
ettd vaikka suuntaus yksittdisen johtajan tarvitsemisesta on muuttumassa, organisaatiot tarvitse-
vat silti vahvoja johtajia. Perusteena tille Locke esittdd toimintaympariston kompleksisuuden ja

talouden nopeat muutokset. (Locke 2003, 271- 283)

Ruotsalainen tutkija Marianne D066s (2005) tutkimusryhminsd kanssa on tutkinut jaettua
johtajuutta ruotsalaisessa tyoeldmaéssd. Heiddn mukaansa jaettu johtajuus on tilanne, jossa kaksi
tai useampi johtaja jakavat johtamistehtdvdn. Téillaisessa tilanteessa kaikki johtajat ovat
esimiehid johdettavalle ryhmille, ja heilld kaikilla on yhteinen vastuu johtamisesta. He vastaavat
vahintddn yhdestd yhteisestd alueesta, mutta jokaisella voi olla myds omia vastuualueitaan
yhteisen lisdksi. Tdmé yhteinen vastuualue on muodollinen ja virallisesti mééritelty. (D6os &
muut 2005, 27) Do06s ja Lena Wilhelmson (2003) tutkivat jaettua johtajuutta padtoksenteossa.
Kirjoittamassaan artikkelissa he esittelivdt tutkimuksensa tuloksia jaetusta johtajuudesta ja
kertoivat syntyneestd vastuksesta: télldin kdvi hyvin selville se, kuinka tiukasti organisaatioissa
vield pidetddn kiinni yksilojohtamisen perinteestd. Tdmén tutkimuskaksikon tulokset osoittivat,
ettd jaettu johtajuus vaatii sinnikkyyttd, osaamista ja oppimista. D66sin ja Wilhelmsonin mukaan
jaetun johtajuuden voi jakaa neljddn erilaiseen johtajuuteen: varjojohtajuuteen (skuggledarskap),
toiminnalliseen johtajuuteen (funktionel delat ledarskap), matriisijohtajuuteen (matrisledarskap)
ja yhdessé johtamiseen (samledarskap). Varjojohtajuudessa yhteisen pédatdksen esittdd ulospéin
yksi johtaja, ikddn kuin omana péidtdksenddn. Toiminnallisessa johtajuudessa johtajilla on
yhteinen tavoite, mutta kumpikin johtajista johtaa omaa alaisryhmiénsd. Matriisijohtajuudessa
kaikki muu paitsi vastuu alaisista jactaan. Yhdessd johtamisessa sen sijaan jaetaan kaikki vastuut
ja toiminnat: toteutuessaan se onkin taydellisintd jaettua johtajuutta. (D66s & Wilhelmson 2003,

334-340)

Jaettu johtajuus tuo organisaatioon mukanaan tyotyytyvaisyyttd, vahvistaa toimijoiden itsetuntoa,
lisdd kommunikointia ja lisdd kiinnostusta my0s organisaation strategiaan. Jotta jaettu johtajuus
onnistuisi, tutkijoiden mukaan organisaatioon on luotava keskusteleva kulttuuri ja opeteltava ot-
tamaan virheistd opiksi. D66s ja Wilhelmson toteavat jaetun johtajuuden olevan sosiaalinen

konstruktio, joka edistdé tyoeldméan kestidvyyttd. Niissd organisaatioissa, joissa jaettua johtajuutta
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hy6dynnetéddn, voidaan helpommin poistaa vanhoja ja muodollisia rakenteita ja ndin parantaa or-

ganisaation kilpailukykya. (D66s & Wilhelmson 2003, 340- 342)

Ty6osuuskuntia tutkinut Elisa Troberg (1998) toteaa osuuskunnan johtamista késittelevéssd
kirjoituksessaan tydosuuskuntien olevan osallistuvaa johtamista. Tdmia osallistuva johtaminen
tarkoittaa, ettd jdsenille annetaan ja luodaan mahdollisuuksia osallistua yrityksen toiminnan
suunnitteluun ja yrityksen toimintoja koskevaan péidtoksentekoon. “Osuuskunta on
organisaatiomuoto, joka on kehitetty jdsenten yhteisoksi ja jdsenten osallistumisen
mahdollistajaksi. Jasenten osallistumista pidetddn osuustoiminnan syvimpénid olemuksena”,

Troberg toteaa. (Troberg 1998, 122)

Trobergin mukaan my6s monissa suomalaisissa osuuskunnissa on herétty kehittimiin organisaa-
tiorakennetta, jossa pyritddn johtajuuden jakamiseen operationaalisella tasolla. Tdmad mahdollis-
tuisi siten, ettd esimerkiksi jasenpari tydosuuskunnassa ottaisi vastattavakseen jonkin palveluko-
konaisuuden. Trobergin mukaan osallistuvan johtamisen kehittiminen ja aktiivinen yllapitdmi-
nen on koettu tirkedksi, koska vanhat mielikuvat hierarkioista ja valta-asemista vaikuttavat hel-
posti my0s uusissa osuuskunnissa. Mikili johtamista ei ole tietoisesti jaettu useammalle ithmisel-
le, on kdynyt niin, ettd joku jdsen on tavallaan "ottanut" itselleen vallan paittda ja pitdd hallus-
saan yrityksen toiminnalle kriittistd tietoa. (Troberg 1998, 134). Tuottajaosuuskunta poikkeaa
tydosuuskunnasta siind, ettd jdsenet eivit ole tyontekijoind osuuskunnassa vaan ovat osuuskun-
nan raaka-aineen toimittajia. Kuitenkin tima ldhestymistapa tydosuuskunnissa kuvaa jaetun joh-

tajuuden olemassa oloa osuustoiminnassa.

Brad Jackson ja Ken Parry (2011) haluavat koota kolmesta erillisestd jaetun johtajuuden késit-
teestd jonkinlaisen jatkumon laajempaa késitettd tistd johtajuusmallista luotaessa. Englanninkie-
liset tutkijat ja eri artikkelit kdyttdvét jaetusta johtajuudesta kdsitteitd co-leadership, shared lea-
dership ja distributed leadership. Co-leadership vastaisi Jacksonin ja Parryn mukaan kahden
johtajan tai ryhmaén vililld tapahtuvaa johtajuuden jakamista, shared leadership puolestaan tilan-
teen ja henkil6iden taitojen mukaan vaihtuvaa johtajuutta, ja distributed leadership kollektiivista
ja virallisesta johtajasta riippumatonta johtajuutta, jossa ryhma luo omat kéyttdytymis- ja suoriu-

tumisnorminsa. (Jackson & Parry 2011, 61- 67; Ropo 2011, 202)
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2.3.4 Yhteiseksi tekemista, tilanteiden ja vastuiden jakamista seka
suhdetoimintaa

Nykypdivén organisaatiot eivit ole endd vahvojen sankarijohtajien luomuksia. Tydyhteisoissi ta-
voitellaan yhteisid ajattelumalleja ja tekemisen tapoja. Johtajuus nykypéivin tydyhteisdissd on
prosessi, jossa tuotetaan ja rakennetaan yhteistd ymmarrystd, jactaan valtaa ja vastuuta, tekemisia
ja tietamystd. Taméd tapahtuu organisaation jokaisella tasolla. Jaettu johtajuus perustuu
vastuullisuuteen, ja sen avulla voidaan lisdtd osallistumista padtoksentekoon. Jaettu johtajuus
kehittdd yhteistoiminnallisuutta ja luo tehokkaita toimintatapoja. Jaetun johtamisen mallissa
annetaan tilaa arkiluovuudelle, oppimiselle itseltd ja toisilta sekd laadukkaan tydskentelyn
mahdollistavalle yhteistyon kulttuurille. (Nonaka & Takeuchi 1995, 160 - 162; Ulrich 1996,
212-213; Pearce & Gonger 2003: xi-xii)

Jaettu johtajuutta voidaan tarkastella karkeasti jaotellen kolmesta eri ndkokulmasta. Kéaytannol-
lispainoteinen ajattelutapa pitdd sisdllddn kdytdnnon tehtédvien jaon organisaation jokapdiviisessd
toiminnassa. Johtaja jakaa tehtdvid, ja voidaan ajatella johtamisen olevan jonkinlainen
kokonaisuus, jota voidaan my0s pilkkoa osiin. Johtajuuden tehtévien jaossa ovat mukana eri
yksilot. Co-leadership —kidsite kuvaa mielesténi erittdin hyvin jaetun johtajuuden yhdessa
tekemisti. Kyseisen késitteen loivat tutkijat David A. Heenan ja Warren Bennis viime vuosisadan
lopussa. Co-leadership —késitteen perusperiaatteena on se, ettd kaksi tai useampi henkilod jakaa
vertikaalisesti johtamistehtdvid. Yhdessd tekemiseen ja johtajuuden jakamiseen liittyy myos
johtajan ja alaisen vilinen toiminta. Jaettua johtajuutta ryhmin toimintana tutkineet tutkijat
korostavat ndiden toimijoiden merkitysti johtajuutta jaettaessa. (Jackson & Parry 2011, 98 - 99;

Ropo 2011, 202)

Toinen tapa ldhestyé jaettua johtajuutta on hieman kokonaisvaltaisempi, silld siind otetaan huo-
mioon eri tilanteet ja yksiloiden taidot. (vrt. shared leadership) Tdssd vaiheessa mukaan tulevat
myds vastuiden jakamiset, silld useasti vastuiden jakamisessa huomioon otetaan yksilon kompe-
tenssi. Esimerkkind erilaisista tilanteista Brad Jackson ja Ken Parry(2011) toteavat, ettd usein-
kaan johtajuutta ei jacta kaikkien organisaation toimijoiden kesken: sen sijaan se kohdentuu hy-
vin usein johtajien ldhipiiriin. He luettelevat sellaisia yhdistelmié kuin toimitusjohtaja/talousjoh-
taja, puheenjohtaja/varapuheenjohtaja, kansleri/varakansleri tai organisaation johdossa olevien

nimettyjen johtajien yhdistelma. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd esimerkiksi hyvi johtajuus-
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kombinaatio on toimitusjohtajan ja puheenjohtajan muodostama yhdistelméa. Jacksonin ja Parryn
mukaan timé asemien tuoma yhdistelmé on usein johtajuuden kannalta parempi kuin se, mita se
olisi pelkistddn ndiden yksiloiden yhteenlaskettu kompetenssi johtamisessa. (Jackson & Parry

2011, 99-101)

Kolmas ja kenties laaja-alaisin nidkdkulma on johtajuuden jakaminen siind muodossa, jossa
organisaatiossa oleva ryhméd on luonut sellaisen toimintatavan tai kdytdnnon, joka mahdollistaa
johtajuuden jakamisen tapahtuvan kuin luonnostaan. (vrt. distributed leadership) Vaikka O’Toole
totesikin, ettei jaettu johtajuus yksindén toimi, hdn kuitenkin myonsi, ettd voi myos olla sellaisia
tilanteita, joissa organisaatiossa on ollut jo perinteisesti tapana jakaa johtajuutta. Mary Uhl-
Bienin (2006) mukaan toimijoiden vidlinen suhde ja sen ymmartiminen on avain uudenlaisen
johtajuuden ymmartamisessd. Vaikka toimijoiden vilisistd suhteista puhutaan jo nykyisinkin
monissa eri jactun johtamisen tutkimuksissa (shared leadership, distributed leadership, post-
heroic leadership ja niin edelleen), tiedimme kuitenkin vield ylldttdvéan vihén tastd asiasta. (Uhl-

Bien 2006, 672)

Jaetun johtajuuden ymmairtdminen vaatii monenlaista ndkdkulmaa. Vaikka jaettu johtajuus onkin
niin sanottu uusi johtamismalli, siind on kuitenkin my&s mukana monia sellaisia seikkoja, jotka
ovat olleet johtajuudessa sen alkuajoista l&dhtien. Ymmaérryksen luominen jaettuun johtajuuteen
vaatii perehtymistd kokonaisvaltaisesti johtajuustutkimukseen: timéd prosessi on, kuten jo aiem-
min on todettu, sellainen suo, johon voi upota kokonaan omaa jalansijaa 16ytamaittd. Mielesténi
Brad Jacksonin ja Ken Parryn kolmijako jaetussa johtamisessa antaa kokonaisvaltaisen kuvan
téstd johtamismallista. Jaettu johtajuus ryhmén toimintana on mielestini enemmaéan ryhméadyna-
miikan ja tiimitydskentelyn kuvausta. Vaikka kuvaukseni jaetusta johtajuudesta onkin pintapuoli-
nen, on jo téllékin tarkastelulla jaetun johtajuuden tutkimuksista 10ydettévissé sellaisia piirteitd,
jotka tukevat omaa tutkimustani. Ennen kuin analysoin tutkimusaineistoani jaetun johtajuuden
ndkokulmasta, on syytd vield avata hieman tuottajaosuuskunnan hallitustydskentelyd ja sen pii-

rissé tapahtuvaa omistajaohjausta sekd aineistoon soveltamaani tutkimusmenetelmaa.



43

2.4 Hallitustyoskentely késitteena

Organisaatioita voidaan késitelld kokonaisvaltaisesti inhimillisend yhteistoimintana. Organisaa-
tioiden tarkastelu eri ndkokulmista avaa mielenkiintoisia seikkoja niiden toiminnoista seki niissa
toimijoista. Tarkastelu hallinnon ndkékulmasta johdattelee usein organisaation hallintorakentei-
siin, hallintotapaan ja sithen, miten organisaatiossa toimivat ihmiset kdyttaytyvat. Organisaatioi-
den toiminta inhimillisend yhteistoimintana késittdéd erilaisia médritelmid organisaatiomalleista.
Risto Harisalo (2010) nostaa teoksessaan Organisaatioteoriat esiin useita ominaisuuksia, joilla
organisaatioita voidaan madritelld. Yleisimmaéksi maaritelméksi hin esittédé tavoite- ja tehokkuus-
mallin, jonka mukaan organisaatio on huolellisesti suunniteltu jirjestelmé, jonka tavoitteena on
toteuttaa sille asetetut tavoitteet. Rationaalisuus organisaation ominaisuutena on yksi vaikeam-
mista médritelmistd, silld organisaation rationaaliseen toimintaan vaikuttavat monet seikat. Tél-
laisia seikkoja ovat esimerkiksi arvojen suhde tavoitteisiin ja tavoitteiden valinnasta. Rationaali-
suuteen voidaan lukea myds sdéntdjen johdonmukainen noudattaminen: timé tosin edellyttdd
sitd, ettd toimijat organisaatiossa pitdvit sddntdjd yleisesti hyviksyttyind ja oikeudenmukaisina.
Muodollisuus on organisaation rakenteellinen ominaisuus, ja keskitys ominaisuutena kuvaa paa-
toksenteon keskityksen ja hajautuksen astetta. Muita ominaisuuksia Harisalon mukaan ovat orga-

nisaation koko ja erikoistuminen. (Harisalo 2010, 17-26)

Harisalo kuvaa teoksessaan myds hyvin kattavasti organisaatioiden paitdksentekoteorioita. Ha-
nen mukaansa organisaatio itsessddn on paitoksentekoa. Pddtoksenteko vaikuttaa organisaation
menestykseen huomattavasti enemmén kuin rakenne, henkil6sto, johtajien persoonalliset ominai-
suudet tai teknologia. Pddtoksentekoteoriat painottavat rationaalisuutta padtdksenteossa, mutta
aika- ja resurssirajoitteet, analyysin kustannukset ja jatkuvat muutokset vaikeuttavat taydellisen
rationaalisuuden tavoittelua. Pditoksenteko on prosessi, jossa organisaatio korjaa ja uudistaa it-
seddn katkeamattomana virtana. Siksi on erittdin tirkedd yrittdd ymmartda sitd, mitd padtoksen

tekoprosessissa tapahtuu ja mitkd voimat sithen vaikuttavat. (Harisalo 2010, 175-176)

Monimutkaisuus organisaation ominaisuutena on noussut esille monissa eri yhteyksissa. Richard
Hall késitteli titd teemaa jo vuonna 1972 ilmestyneessd teoksessaan Organizations: Structure
and Process (vrt. Harisalo 2010, 27) ja totesi, ettd myds hyvin pienet organisaatiot voivat olla

hyvin monimutkaisia. (Harisalo 2010, 27) Hallinnon Tutkimus -lehden paétoimittaja Pirkko Var-
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tiainen kirjoittaa monimutkaisuudesta ja sen tutkimuksesta organisaatioissa lehden numerossa
3/2007: ”Kompleksisuustutkimukselle tyypilliset kasitteet voivat titen toimia moottoreina, jotka
projisoivat uutta ajattelua. Lisdksi ndyttdisi siltd, ettd kompleksisuusteoreettinen késitteistd saa
vastakaikua my0s kédytdnnon johtamisen alueella.” (Vartiainen 2007,2) Risto Harisalo kyseen-
alaistaa sen kisityksen, jonka mukaan organisaatiot olisivat nykyddn monimutkaisempia ja vai-
keammin hallittavissa kuin ennen: ennenkin on ollut isoja organisaatioita sekd monimutkaisia
pienid organisaatioita (Harisalo 2010, 27-28). Oma ndkemykseni, joka perustuu pitkddn koke-
mukseeni hallitustyoskentelystd, on yhtenevéinen Harisalon késityksen kanssa. Kompleksisuutta
on ollut kautta aikojen, mutta sen tiedostaminen on nykyéén tutkimuksen myota parempaa. Hari-
salo ja Rannisto toteavat artikkelissaan Hallitustutkimuksen teoreettisia vaihtoehtoja kunnallis-
hallinnossa my0s, kuinka muun muassa kuntasektorilla organisaatioteoreettinen analyysi kytkee
hallitukset niiden toimintaympéristoon ja siind tapahtuviin muutoksiin. Hallitusten tehtdvind on
seurata strategisen ja operatiivisen johtamisen vélistd yhteispelid ja puuttua tarvittaessa asioiden

kulkuun. (Harisalo & Rannisto 2009, 379)

Hallitustyoskentely voi olla kompleksista erilaisissa organisaatioissa. Julkisella sektorilla komp-
leksisuutta hallitustyoskentelyyn tuo politilkan mukanaolo péétoksenteossa. Poliittisella ulottu-
vuudella hallituksia tarkasteltaessa voidaan hallitukset jakaa kahteen ryhmaédn: strategisen
johtamisen ja strategisen harkinnan hallituksiin. Strategisen johtamisen hallitukset ovat tiiviisti
mukana johtamisen arjessa, kun taas strategisen harkinnan hallituksien tavoitteena on monimut-
kaisten asioiden avaaminen ja selkiyttiminen, merkitysten luominen ja ratkaisuvaihtoehtojen
tunnistaminen. Poliittiset arvostukset, piilevit jannitteet ja intressien yhteentorméys ovat poliitti-

sesti suuntautuneiden hallitusten arkipdivdd. (Harisalo & Rannisto 2010, 170)

Yhdistysten tasolla hallitus on kollektiivinen elin, joka toimii yhdessa ja kayttdé valtaa tekemalla
padtoksid. Jasenet valitsevat yhdistykselle hallituksen, jonka tehtdvind on sddnndissd madratyn
yhdistyksen tarkoituksen toteuttaminen. Yhdistyksen tarkoituksen toteuttamisessa on hallitus-
tyoskentelylld varmistettava se, ettd myds toimiva johto toimii tarkoituksen toteuttamiseksi.
Usein kuitenkin toimivalla johdolla on parempi tieto yhdistyksen toiminnasta kuin esimerkiksi
hallituksen jdsenilld: timi voikin aiheuttaa kompleksisuutta toiminnassa. Téarkeinta on, ettd halli-
tuksen ja toimivan johdon vililld raportointi ja informaatio ovat jarjestelmallistd ja avointa. (Pe-

rald & muut 2008, 26 -27)
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Hallituksen yleisid tehtdvid kuvataan usein osakeyhtion hallintarakenteen mukaan. Hallituksen
yleisend tehtdviand on pdittdd organisaation pddméiristd ja huolehtia niiden toteutumisesta. To-
teuttamisen hallitus antaa usein organisaation johdon tehtdvéksi. Hallitus toimii myos siltana nii-
den vilill4, joille se on tilivelvollinen, sekd niiden vélilld, jotka ovat tilivelvollisia hallitukselle.
Tilivelvollisia ovat esimerkiksi yrityksen toimitusjohtaja. Hallituksen puheenjohtajalla on erittiin
tarked rooli hallitustyoskentelyssd. Puheenjohtaja on vastuussa hallituksen tyoskentelystd ja hé-
nelld on keskeinen asema hallitustydskentelyn ilmapiirin luojana. Puheenjohtajan tirkein yhteys-
kanava on toimitusjohtaja: nididen kahden toimijan vililld vallitsevan yhteistydon onkin oltava

saumatonta. (Hirvonen & Niskakangas & Steiner 2003, 208 — 210)

Hallintorakenteita tarkasteltacssa yksityissektorilla malliesimerkiksi otetaan usein osakeyhtio,
joka on ylivoimaisesti merkittidvin yritysmuoto. Osuuskuntien hallintorakenne noudattelee myds
aika pitkélti osakeyhtion hallintorakennetta. Julkisella sektorilla hallintorakennetta voidaan tar-
kastella kunnan tai valtion tasolla mutta kolmannella sektorilla yhdistyksen tasolla. Kaikille er1
tasoilla on yhteistd hallitus, jonka korkein paattava elin valitsee. Julkisella sektorilla hallituksen
kokoonpanon, tehtévit ja toimintatavat madrdytyvét laissa, mutta yksityiselld ja kolmannella sek-
torilla néissd madritelmissd on jonkin verran joustoa. Osuuskunnan hallintorakenteen mairaa
osuuskuntalaki mutta lainsdddéntd antaa kuitenkin joustoa esimerkiksi hallintoneuvostojen ja

edustajiston kédytostd hallintorakenteissa.

2.4.1 Osuuskuntien hallinto

Osuuskuntien ylintd pdédtosvaltaa kdyttdd osuuskunnan kokous. Osuuskunnan sddnngissad voidaan
madrité, ettd jisenten pddtosvaltaa kdyttdd osuuskunnan kokouksen sijasta osuuskunnan jasenten
valitsema edustajisto. Edustajistoa kdytetddn yleensd osuuskunnissa, joissa jdsenten lukumidira
on suuri. Osuuskuntalain 4§ madrittdd, ettd osuuskunnan on pidettdvd vihintddn yksi kokous
vuodessa, ja kokous on pidettdvd kuuden kuukauden kuluessa tilikauden péaéttymisestd. Mikili
sddnnoissd ei ole toisin maédaritty, tilinpddtdsasioiden lisdksi osuuskunnan kokous valitsee
hallituksen jésenet ja tilintarkastajat. Osuuskunnissa, joissa on osuuskunnan kokouksen sijasta
edustajisto, yleisen kéytdnnon mukaisesti osuuskuntakokoukselle kuuluvat asiat on siirretty
edustajiston padtettdviksi. Kokouksessa noudatetaan osuustoiminnan perusperiaatetta, jolloin

jokaisella jasenelld on yksi ddni. (OKL 28.12.2001/1488)
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Osuuskunnan sdédnndissi voidaan médritd osuuskunnalle myos hallintoneuvosto, jonka tehtdvéna
on valvoa hallituksen ja toimitusjohtajan hoitamaa osuuskunnan hallintoa sekd antaa lausunto ti-
linpédétoksestd osuuskuntakokoukselle. Joissakin osuuskunnissa on sddnndilld maaritty, ettd hal-
lintoneuvosto voi valita hallituksen, jolloin hallintoneuvosto valitsee myds toimitusjohtajan
osuuskunnalle. (OKL2001/1488) Hallintoneuvostojen rooli on ldhinné strategisen tason ohjausta
ja valvontaa, ja kdytdnndssd niiden tyotd on tehostettu valitsemalla tyoryhmid, jotka raportoivat
hallintoneuvostoille. Téllaisia tydryhmid ovat esimerkiksi tarkastusvaliokunnat, jotka tyoskente-
levit suuryritysten tarkastusvaliokuntien (audit commitee) mallin mukaisesti. Useissa osuuskun-
nissa, joissa on hallintoneuvosto, kdyddin byrokratian madaltamiseen liittyvdd keskustelua hal-
lintoneuvostojen tarpeellisuudesta. Lisdksi isoimmissa osuuskunnissa on siirrytty edustajiston
vaaleissa postiddnestysmenettelyyn, koska jédsenten mahdollisuudet osallistua osuuskuntako-

kouksiin ovat rajoitetut. (Pellervo Seura 2000, 21)

Sddnnoissd todetaan, ettd osuuskunnalla tulee olla hallitus, johon kuuluu véhintdédn yksi ja enin-
tdén seitsemdn jasentd. Jos jdsenid on vihemmaén kuin kolme, tulee tilloin olla vdhintdén yksi va-
rajasen. Vihintddn yhdelld hallituksen sekd varsinaista jdsenistd ettd varajésenistd tulee olla
asuinpaikka Euroopan talousalueella (Eta). Patentti- ja rekisterihallitus voi myontdd osuuskun-
nalle luvan poiketa edelld mainitusta sddnnostd. Hallituksessa, johon kuuluu useita jdsenid, on
yhden jisenen oltava puheenjohtaja. Puheenjohtajan valitsee hallitus, jollei sddnndissd toisin
madriti tai ei hallitusta valittaessa ole toisin pditetty. (OKL 5: 1-11§) Hallitus on osuuskunnassa
se elin, jonka omistajat valitsevat valvomaan ja ohjaamaan yritysjohtoa omasta puolestaan.
Hallituksen tehtdvdnd on varmistaa, kaikki asiaan vaikuttavat tehtdvit, huomioon ottaen
omistajien ja toimitusjohtajan voimatasapaino, vastuullisuus ja liikkumavapauden toteutuminen.
(Omistajaohjaus ja valvonta osuuskunnissa 2000, 20) Osuuskuntalain 5§:ssd todetaan myos, ettd

osuuskunnalla voi olla toimitusjohtaja, jos sddnndissd niin méaédratddn tai hallitus niin paattaa.

Osuuskunnan hallituksen tehtéviin ei kuulu johtaa yritystéd arkipdivin tasolla, mutta silld on olta-
va riittdvé asiantuntemus toimialasta, yrityksen strategisesta asemasta ja kilpailueduista. Halli-
tuksen yksi tdrkeimmisté tehtivistd on tukea toimitusjohtajaa hanelle kuuluvissa tehtivissi. Ylei-
send suosituksena osuuskuntien hallitydskentelylle on se, ettd eri tahojen vélilld olisi selked tyon-
jako: mikd kuuluu hallituksen tehtdviin, mikd taas toimitusjohtajan tehtdviin. Rajanveto on kui-

tenkin kdytdnnossd hankalaa, silld yrityksen tehokas johtaminen vaatii myds hallituksen jdseniltd
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paneutumista asioihin, jonka vuoksi informaation ajantasainen saanti on tirkedd. Kéytdnnossa
myds monet strategiset pddtokset joudutaan tekemiin nopealla aikataululla: timé vaatii tiivistd

vuorovaikutussuhdetta hallituksen ja toimitusjohtajan vélilla. (P6yhonen 2005, 101-103)

Toimitusjohtajan tehtdvistd on osuuskuntalaissa yleisperiaate, jonka mukaan hallituksen ja toimi-
tusjohtajan on edistettivd osuuskunnan etua huolellisesti ja hoidettava sen asioita lain ja sddnto-
jen mukaisesti. Laki kuitenkin rajaa toimitusjohtajan tehtivét seuraavasti: ”Toimiin, jotka osuus-
kunnan toiminnan laajuus ja laatu huomioon ottaen ovat epétavallisia tai laajakantoisia, toimitus-
johtaja saa ryhtyé vain, jos hallitus on hénet sithen valtuuttanut ja hallituksen pédtostd ei voida
odottaa aitheuttamatta osuuskunnan toiminnalle olennaista haittaa. Viimeksi mainitussa tapauk-
sessa hallitukselle on annattava tieto niin pian kuin mahdollista (OKL 6 §). Kaytdnnossé hallitus
ja toiminnan laajuus méirittelevét toimitusjohtajan tehtdvikentdn ja tydnjaon esimerkiksi halli-
tuksen kanssa. Tarvittaessa titd tyonjakoa voidaan miéritelld tarkemmin esimerkiksi ohjesdin-
nolla tai erillisilld paatoksilla. Toimitusjohtajan yleisiin tehtdviin kuuluvat lisdksi osuuskunnan

kirjanpidon ja varainhoidon lainmukaisuudesta huolehtiminen. (P6yhonen 2005, 90-91)

Osuuskunnan johtaminen on haasteellista ja vaativaa, silld johdon on samanaikaisesti ajateltava
sekd yrityksen ettd jdseniston etua. Johtamisen haasteet vain lisddntyvét, jos osuuskunta laajen-
tuu, tytdryhtid on pdorssissd tai omistajina on osuuskunnan lisdksi myos ulkopuolisia sijoittajia.
Tutkimuksessani mukana olevat osuuskunnat ovat perusosuuskuntia, joiden omistus on jasenilla:
ndma seikat eivét suinkaan poissulje johtamisen haasteellisuutta. Pitkd4n Pellervo-Instituutin
johtajana toiminut Heikki Juutinen on yhdessi Ake Stenstromin ja Raimo Vuoren kanssa (2006)
kirjoittanut teoksen Tehokas omistajahallinto. Teos késittelee osuuskunnan hallintoa: kirjoittajat
listaavat kirjassaan osuuskunnan johtamisen aakkoset, jossa hallituksen ja toimitusjohtajan

yhteiset tehtdavét méaritellddn seuraavanlaisesti:

Johto eli hallitus ja toimitusjohtaja yhdessé vastaavat:

- yrityksen kaikesta toiminnasta ja tekemisestd omistajille

- strategisen suunnitelman laadinnasta ja sen toteuttamisesta

- esimerkkind, tienndyttdjdnd, innoittajana ja sitouttajana toimimisesta

- sen huolehtimisesta, ettd yritys on selvilld jisenten odotuksista ja my0s vastaa nithin

(Juutinen & muut 2006, 21)
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Toimitusjohtajan tehtdvistd korostuvat informaation antamista hallitukselle, toimintojen suunnit-
telua, strategiavaihtoehtojen suunnittelua ja budjetin sekéd investointien suunnittelua. Hallituksen
tehtdvistd johtamisessa he mainitsevat strategian paittdmisen, tavoitteiden asettamisen ja toimin-

nan seuraamisen. (Juutinen & muut 2006, 20 — 21)

2.4.2 Corporate governance eli omistajaohjaus
tuottajaosuuskunnassa

Omistajuuden nousu keskeiseksi késitteeksi hallitustydskentelystd puhuttaessa on vaatinut jon-
kinlaista taustalla tapahtunutta kulttuurimuutosta. Nykypédivdnd omistajat vaativat yrityksiltdan
tuottoa aikaisemman strategisen omistajuuden sijaan. Strateginen omistajuus on ollut mahdollista
aikana jolloin toimintaympérist6 on ollut vdhemmén muuttuvaa ja jollakin lailla sdénneltyé. Stra-
tegisen omistajuuden kulttuurissa myds hallitustydskentely on jaényt passiiviseksi ja amatdori-
madiseksi. (Hirvonen, Niskakangas, Wahlroos 1997, 28) Corporate governance, suomennettuna
omistajaohjaus, saa tieteellisessé tutkimuksessa kaksi eri madritelmaa. Ndiden mairitelmien mu-
kaan omistajaohjaus on monimutkainen ohjainten kokonaisuus, joka maérittdd yrityksen tuotta-
man tuloksen jakamista koskevaa jdlkikdteistd pddtoksentekoa. Toisen médritelmidn mukaan
omistajaohjaus on tapoja, pddtoksenteon ja péddtosvallan jakamiseen omistajien, yritysjohdon ja
hallituksen kesken. Ensimméinen méaritelma on taloustieteellinen ja jadlkimmainen oikeustieteel-
linen. Corporate governance —késitteen madrittelyssa ei kuitenkaan voida menné niin suoravii-
vaisesti, silld jo pelkdt kddnnokset sanasta aiheuttaa vilkasta keskustelua: corporate governance
—tutkimuksessa olennaisena ongelmana on itse kisitteen yleisluonteisuus ja véljyys. (Timonen

2000, 1-5)

Osuuskunnan omistajaohjauksen tarkein toteuttaja on osuuskunnan hallitus. Hallituksella on vas-
tuu osuuskunnan oikeudellisista ja eettisistd toimista, ja sen pitdd vastata my0s yrityksen kehitta-
misestd ja toiminnan jatkuvuuden turvaamisesta. (Juutinen & muut 2006, 44) Osuuskunnan hal-
lituksen omistajaohjaus voidaan liittdd edelld mainittuun toiseen mééritelméén, jossa omistajaoh-
jaus on tapoja, padtoksenteon ja pédidtosvallan jakamista omistajien, yritysjohdon ja hallituksen
kesken. Ensimméiiseen mééritelmédn osuuskunnan omistajaohjausta ei voi rinnastaa, silld osuus-
kunnissa omistajuus on erilaista kuin porssiyhtidissd. Osuuskunnissa sen tuottama hyoty ja lisé-

arvo kanavoidaan omistajille - eli jdsenille - osuuskunnan ja jdsenten vilisen liiketoiminnan suh-
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teessa. (Omistajaohjaus ja valvonta osuuskunnissa 2000, 3)

Osuuskunnilla on monia erityispiirteitd, jotka tekevidt omistajaohjauksesta erilaista kuin esimer-
kiksi osakeyhtiossd. Ensimmaéinen erityispiirre on osuuskunnan tavoitteenasettelu: osuuskunnan
tavoitteenasettelussa on mukana muutakin kuin vain taloudellinen hy6ty. Toinen eroavaisuus on
omistajuuden luonne ja tuloksenjakotavat. Kolmas eroavaisuus on piditoksentekomalli, joka
osuuskunnassa noudattaa jdsen/ddni —periaatetta: se ei ole sidoksissa sijoitettuun pddomaan.
Némad erot voivat paitsi sitouttaa omistajia mutta myos hamartdd omistamisen roolia ja tuoda mo-
nia sivuintresseji mukanaan. Kaikki nimé erityispiirteet vaikuttavat osuuskunnan omistajaoh-
jaukseen, mutta niilld on vaikutusta myds osuuskunnan johtamiseen. (Omistajaohjaus ja valvonta

osuuskunnissa 2000, 10)

Osuuskunnan omistajaohjaukseen vaikuttavat myos hallinnon laajuus ja se, ketd hallintoelimiin
valitaan. Osuuskuntien hallinto on yleisesti kaksi- tai kolmiportainen, eli se muodostuu edustajis-
tosta tai osuuskuntakokouksesta, hallintoneuvostosta ja hallituksesta. Nykyddn useimmissa
osuuskunnissa keskustellaan hallintoneuvostojen asemasta, mutta tuottajaosuuskunnissa hallinto-
neuvostot ovat edelleen osana hallintoa. Tuottajaosuuskunnissa Suomessa on usein niin sanottu
sekahallitus, jossa on mukana toimivaa johtoa sekd omistajajasenid. Mukana voi olla myds jdse-
niston ulkopuolisia asiantuntijajdsenid. Joissakin osuuskunnissa toimitusjohtaja toimii hallituk-
sen puheenjohtajana, mutta yleinen suuntaus timédn asian suhteen on muuttumassa: toimitusjoh-
tajan puheenjohtajuus ja toimitusjohtajan jasenyys hallituksessa ei ole endd yhtd yleistd. Kaikissa
tilanteissa toimitusjohtaja kuitenkin osallistuu hallituksen kokouksiin. Toimivan johdon ja halli-
tuksen vélinen tyonjako, kuten myos hallituksen ja hallintoneuvoston vélinen tyonjako, on tirkea
seikka toiminnan varmistamiseksi. Vaikka tehtdvénjako periaatteessa olisikin sdéntdjen puitteissa
selkedd, se ei aina kuitenkaan kiytdnnossd noudata kirjaimellisesti niitd rajoja. (Omistajaohjaus

ja valvonta osuuskunnissa 2000, 16—-17)

Corporate governance —késitteen méérittelyjen mukaan omistajaohjaukseen kuuluu myds osuus-
kunnan johtaminen. Jokaisella yritykselld on oma johtamis- ja valvontakulttuurinsa ja sité koske-
va jdrjestelménsi. Omistajaohjausjdrjestelmi voidaan jakaa suppeampaan ja laajempaan méari-
telméén. Suppeampi mééritelmé koskee omistajien ja toimivan johdon vilistd suhdetta, kun taas

laajempi maédritelma siséltdd yrityksen hallinnan ja yritysjohdon valvonnan kaikkien sidosryh-



50

mien kannalta. (Haapanen & muut. 2002, 62) Johto, eli hallitus ja toimitusjohtaja yhdessa, vas-
taa yrityksen kaikesta toiminnasta ja tekemisesti omistajille. Johto vastaa myos strategian laadin-
nasta ja toteuttamisesta sekd huolehtii siitd, ettd yritys on selvilld jasenten odotuksista ja my0s
vastaa niihin. Hallituksen tehtdvina on seurata, etti toiminta etenee tavoitteiden ja paitdsten mu-
kaisesti. Omistajaohjaus ei kuitenkaan voi olla pelkkaé liiketoiminnan valvontaa, vaan sen tulee
kasittdd kaikki toimet, joihin resursseja ohjataan. Johtamisen kannalta katsottuna omistajaohjauk-
sessa voi syntya ristiriitaa, silld omistajaohjauksessa on aina ajateltava sekd omistajien ettd yri-
tyksen etua. Osuuskunnassa seké hallituksen luottamushenkil6illd ettd toimitusjohtajalla on olta-

va korkeaa litkkeenjohdollista osaamista. (Juutinen & muut 2006, 21, 44)

Tassd tutkimuksessa tuottajaosuuskunnan omistajaohjausta tarkastellaan omistajaohjauksen sup-
peamman mairitelmén pohjalta. Vaikka osuuskunnan ldhtokohtainen periaate ei ole tuottaa jdse-
nilleen pelkkdd taloudellista hyvinvointia, eivit tuottajaosuuskuntienkaan hallitukset ole tdna
paivind ainoastaan strategisia hallituksia. Tuottajaosuuskuntien hallitustyoskentely on muuttunut
yhd enemmain liiketaloudelliseksi toiminnaksi: osuuskuntienkin on toiminnassaan pakko ottaa
yrityksen kannattavuus huomioon. Syynd tdhdn on jatkuvasti kiristyvéd kilpailu markkinoilla.
Tadmid tuo omistajaohjaukselle tuottajaosuuskunnan hallituksessa erittdin suuren haasteen, silld
jasenet joutuvat tekemddn ratkaisuja sekd liiketaloudellisista ettd my0s muista
hyotyndkokulmista. Joskus ndmé ldhtokohdat ovat ristiriidassa keskenddn, jolloin tuottajajasenen

nikokulmasta valittavana on lopulta vain pienempi paha kahdesta huonosta vaihtoehdosta.
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA MENETELMAT SEKA
TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS

3.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimukseni on laadullinen tutkimus. Aloittaessani tutkimustani tarkeinté ei ollut se, onko tutki-
mus laadullinen eli kvalitatiivinen tai méiéréllinen eli kvantitatiivinen - tirkeintéd oli tehdd hyva
tutkimus asianomaiseen ongelmaan sopivalla menetelmilld. Paddyin laadulliseen tutkimukseen,
jota Jari Eskola ja Juha Suoranta (2008) kuvailevat aineistonkeruumenetelméksi, jolla saavute-
taan ilmididen prosessiluonne. Pohdinnan arvoista on tietysti se, tavoittaako menetelmé lopulta
ilmididen muutosta - sosiaalisessa todellisuudessa tutkimustuloksia ei kuitenkaan voida pitdd
ajattomina tai paikattomina, vaan pikemminkin sen sijaan muuttuvina ja paikallisina. Laadulli-
sessa tutkimuksessa pyritddn keskittyméédn usein varsin pieneen mairdén tapauksia, ja aineiston
tieteellisyyden kriteeri on laatu, eli késitteellistimisen kattavuus. Kirjoittajat nimittavéat tita har-

kinnanvaraiseksi tai teoreettiseksi otannaksi. (Eskola & Suoranta 2008, 14—18)

Tamén pdivin osuuskunnissa muutoksen vauhti ja toiminnan kompleksisuus tuovat mukanaan
sen, kuinka mitkddn tutkimustulokset eivdt voi olla ajattomia tai paikattomia, silld tulokset
muuttuvat jatkuvasti. Tutkittavan ndakokulman keskeisend seikkana on tutkijan osallistuvuus ja
objektiivisuus. Tutkijan objektiivisuus ei ole ollenkaan yksiselitteinen kysymys, mutta siltikin
jokainen tutkija pyrkii objektivisuuteen tutkimusta tehdessdan. Tutkijana olenkin pohtinut myos
omaa objektiivisuuttani, silli olen keskeisesti ollut mukana tutkimuksen kohteena olevassa
toiminnassa. Kuten Eskola ja Suoranta toteavat, objektiivisuus syntyy oman subjektiivisuuden
tunnistamisesta: arkipdiviisissid toimissamme olemme erilaisissa tilanteissa suhteessa erilaisiin
asioihin, aatteisiin ja ihmisiin. Omaa objektiivisuuttani pohdin tarkemmin vield kappaleessa 3.3.
Kirjoittajien mukaan tutkiva katse on syytd kohdistaa sinne, missé tutkittavat tayttavit parhaiten

tutkimukselle tarpeelliset ominaisuudet. Néin olen pyrkinyt menettelemién.

Jari Metsamuurosen (2007) mukaan kvalitatiivinen tutkimusote soveltuu erityisen hyvin tutki-
mukseen silloin, kun kiinnostus suuntautuu tapahtumien yksityiskohtaisiin rakenteisiin niiden
yleisluontoisen jakautumisen sijaan. Kvalitatiivinen ote on kdyttokelpoinen my0s niissé tilanteis-

sa, joissa kiinnostus on kohdistunut tietyissa tapahtumissa mukana olleiden yksittdisten toimijoi-



52

den merkitysrakenteisiin. Laadullinen tutkimusote on paikallaan myds silloin, kun halutaan tar-
kastella luonnollisia tilanteita, joita ei voi jarjestdd kokeeksi ja joissa ei kyetd kontrolloimaan
kaikkia vaikuttavia tekijoitd. Laadullinen tutkimusote soveltuu myds tilanteisiin, joissa halutaan
saada tietoa syy-seuraussuhteesta tietyissd tapauksissa. (Metsdmuuronen 2007, 208) Tutkimuk-
sessani olen kiinnostunut nimenomaan johtamisesta osuuskunnan toiminnanjohtajan ja hallituk-
sen vililla sekd ndiden toimijoiden merkitysrakenteesta. Tété tilannetta ei voi jarjestdd kokeelli-

sesti eikd kaikkia siithen vaikuttavia tekijoitd voida kontrolloida.

Sirkka Hirsijéarvi, Pirkko Remes ja Paula Sajavaara (2008) toteavat kuvatessaan kvalitatiivista
tutkimusta teoksessaan Tutki ja kirjoita, ettd laadullisessa tutkimuksessa kdytetddan induktiivista
analyysia, jonka vuoksi tutkimussuunnitelma muotoutuu olosuhteiden mukaan. Induktiivisessa
analyysissd tutkijan pyrkimyksend on paljastaa odottamattomia seikkoja: tdstd syystd tutkimuk-
sen tavoitteena ei ole teorian tai hypoteesin testaaminen, vaan sen sijaan aineiston monitahoinen
ja yksityiskohtainen tarkastelu. ’Sitd mikd on tdrkedd ei méaraa tutkija”, kirjoittajat toteavat. Hir-
sijirven, Remeksen ja Sajavaaran mukaan tutkimus tulisi toteuttaa joustavasti, ja suunnitelmia
tulisi muuttaa olosuhteiden mukaisesti. (Hirsijdrvi & muut 2008, 160) Omassa tutkimuksessani
kiehtovin tekijd on ollut odottamattomien seikkojen 16ytyminen osuuskunnan toiminnanjohtajan
ja hallituksen vilisestd tyonjaosta, vaikka estymmaérrykseni mukaan luulin jo tietdvdni aiheesta
paljon. Tutkimussuunnitelmani on eldnyt koko tutkimuksen ajan, ja ndin ollen erilaiset ahaa-ela-

mykset ovat vauhdittaneet tutkimusta hienosti eteenpiin.

Tutkimukseni kytkeytyy hallintotieteen ndkokulmasta organisaatio- ja johtamistutkimukseen.
Harisalon mukaan organisaatioiden tutkiminen ja organisaatioteorioiden tunteminen on merki-
tyksellistd. Ensimmaéisen argumentin mukaan organisaatio edustaa voimaa, jonka avulla erilaiset
tekijat, muun muassa ihmisten yhteistyd, voidaan yhdistdd synergiaksi ja saumattomaksi koko-
naisuudeksi. Toisen argumentin mukaan organisaatioita ajateltaessa on valttdmatontd tutustua
muiden tieteenalojen tutkimustuloksiin ja muodostaa niistd synteesid. Kolmantena argumenttina
Harisalo toteaa, ettd on hyvi tuntea erilaiset organisaatioihin liittyvit teoriat ja laajentaa tutki-
muskenttdd: se ei suinkaan tarkoita sitd, ettd uudet teoriat syrjayttéisivat vanhat teoriat. Vanhem-
mat teoriat uudistuvat tarjoamalla uusia virikkeitd teorioille ja kdytannon sovellutuksille. (Hari-

salo 2010, 14-15)
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Tutkimukseni aihepiiriin ja sen empiirisen aineiston keruuseen sopi mielestdni parhaiten
puolistrukturoitu haastattelumenetelma. Puolistrukturoidussa menetelméssd kysymykset ovat
kaikille samat, mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei ole annettu. Haastattelumenetelméassiani on
myOs huomattavissa teemahaastattelun piirteitd: haastatteluissani keskustellaan yhteneviisisté
teemoista, joiden perusteella keskustelu etenee. Teemahaastattelussa haastattelija varmistaa, ettd
kaikki etukéteen péétetyt teemat kdydddn lapi, mutta niiden jérjestys ja laajuus voivat vaihdella.
Puolistrukturoitu haastattelumenetelmi antaa haastateltaville laajemman vapauden kertoa
késiteltdvdd asiaa koskevista kokemuksistaan ja mielipiteistddn. (Metsdmuuronen 2008, 235;

Hirsijarvi & muut 2008, 203; Eskola & Suoranta 2008, 86)

3.2 Tutkimuksen toteutus

Olen kdytannossd tutustunut tuottajaosuuskunnan hallitustydskentelyyn pitkdn osuustoiminnalli-
sen luottamushenkildurani aikana, ja ennen haastattelun tekoa perehdyin kirjallisuuden avulla ai-
heeseeni myos teoreettisesta nidkokulmasta. Toimin haastateltavien hankinnassa aktiivisesti:
myos téssd asiassa kokemukseni auttoi, silld osasin valita haastateltavani tuottajaosuuskuntien
hallinnosta siten, ettd edustetuksi tuli mahdollisimman moni ndkokulma. Mielestini onnistuinkin
haastateltavien valinnassa erinomaisesti. Oman roolin tunnistamisessa haastattelutilanteissa oli
helppo, silld olin jo jonkin aikaa ollut pois osuustoiminnan luottamuspaikoilta: kuten aiemmin on
jo todettu, en ole ollut yhdenkddn osuuskunnan hallituksen jdsen, jonka vuoksi minulla ei ollut
haastattelijana vahvaa ennakkokésitystd ohjaamassa tutkimustani. Haastateltavien motivoinnissa
el myOskédédn ollut mitdén ongelmaa. Luottamuksellisuus annettavien tietojen kisittelystd nousi
useaan kertaan esille haastattelulupien pyynnin ja haastattelujen yhteydessa. Haastattelut sujuivat

kiytdnnossa siten, ettd luottamuksellisuus ei vaarantunut.

Tutkimukseni empiirisen aineiston kerésin haastattelemalla tuottajaosuuskuntien hallituksen pu-
heenjohtajia ja toimitusjohtajia. Haastateltavia oli yhteensé seitsemén. Jari Metsamuuronen ku-
vaa haastattelutilannetta ennalta suunnitelluksi vuorovaikutustilanteeksi, jossa haastattelija on
tutustunut tutkimuskohteeseensa sekd kaytdnndssd ettd teoriassa. Muut Metsdmuurosen
esittelemit haastattelun vuorovaikutusta kuvaavat seikat ovat haastattelijan rooliin liittyvii:
haastattelutilanne on haastattelijan aloittama ja ohjaama, ja haastateltaessa haastattelija joutuu

motivoimaan haastateltavaansa sekd ylldpitimdidn hdnen motivaatiotaan. Haastattelijan tulisi
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myoOs tuntea roolinsa: haastateltavan on voitava luottaa siihen, ettd annettavat tiedot ovat

luottamuksellisia. (Metsémuuronen 2008, 233)

Valitessani haastateltavia pyrin ottamaan mukaan eri tuotantosuuntien, alueiden ja osuuskuntien
eri suuruusluokan mukaisia tuottajaosuuskuntia. Lisdksi pyrin valitsemaan haastateltavikseni
sekd pidemmén kokemuksen omaavia ettd vihemmaén aikaa osuustoiminnan piirissé olleita hen-
kiloitd. Perusteena valinnoilleni oli saada seki pitkien ettd lyhyempien kokemusten nédkokulmia
koskien tuottajaosuuskuntien johtajuutta ja hallitusty6td. Samalla mukaan tulevat myds organi-
saatiomuutoksen aiheuttamat ndkdkulmat. Jokainen haastattelutilanne kesti reilusti yli tunnin, ja
niissd kdytiin perusteellisesti 14pi tuottajaosuustoiminnan hallitustydskentelyd, mukaan lukien

sen hyvid ja huonoja puolia. Keskusteluilmapiiri oli kaikissa haastatteluissa avoin ja valiton.

Haastattelut tehtiin henkilokohtaisesti jokaisen kanssa erikseen. Haastattelujen ajankohta ajoittui
vuonna 2011 huhtikuun ja syyskuun viliseen aikaan. Ensimmaisend askeleena ldhetin tutkimus-
lupapyynnon kaikkiin niihin tuottajaosuuskuntiin, joista haastateltavani valitsin. (Liite 2) Kaikki
osuuskunnat myonsivit tutkimusluvan, ja valitsin haastateltavani. Kaikki haastateltavat antoivat
luvan haastattelujen nauhoittamiseen, joten haastattelut nauhoitettiin seka litteroitiin. Sanatarkka
puhtaaksi kirjoitus on tehty haastateltavien tekstistd. Padkysymykset olivat kaikille samoja ja mi-
kdli tarkentavia kysymyksid tarvittiin, niitd kdytettiin ja ne olivat laadittuna myo0s etukiteen.
Myos lisdkysymysten vastaukset ovat kirjattu litteroinnissa tekstiin. Haastattelujen mééra saattaa
tuntua pieneltd, mutta huomasin haastatteluja tehdesséni jo viidennen haastattelun lopulla ai-
neiston kyllddntymistd. Eskola ja Suoranta (2008) toteavat aineiston olevan riittdva silloin, kun
uudet tapaukset eivdt tuota endd mitddn tutkimusongelman kannalta uutta tietoa: tutkija osaa
madritelld saturaatiopisteen, kun hén on selvilli siitd, mitéd aineistostansa hakee. (Eskola & Suo-

ranta 2008, 62- 64)

Empiirisen aineiston analyysin aloitin litteroidun aineiston teemoittelulla, jonka jélkeen tutki-
muskysymys kerrallaan katsoin minkd teeman alta 16ytyisi parhaiten vastaus esitettyihin kysy-
myksiin. Haastattelukysymysten teemoittelu oli varsin selked: ensimmaéisessd osiossa kysyttiin
vastaajien taustoja ja johtamista tuottajaosuuskunnassa yleiselld tasolla, toisessa osiossa kéytan-
non hallitustydskentelyd johtamisen nikokulmasta ja kolmannessa osiossa omistajaohjausta. Vas-

taukset vaihtelivat kuitenkin hyvin usein teemasta toiseen. Mielesténi tdmé on osoitus vastaajien
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asiantuntijuudesta: he késittelivét tuottajaosuuskunnan johtamista kokonaisvaltaisena toimintana
yksittdisen johtamistapahtuman sijaan. Analyysissdni pyrin samaten hahmottamaan vastauksia
kokonaisuuksina. Hallintotieteen opettajani Pekka Juntunen kommentoi viitostutkimuksensa
empiirisen aineiston analyysia todeten tulkinnan olevan “aina ehdollinen, vajavainen ja
yksipuolinen késitys ilmiostd” (Juntunen 2010, 125 vrt. Palonen 1988,15) tima pitdd varmaankin
paikkansa my0s tdssd tutkimuksessa, jonka tulokset voidaan ndhdd aineistoni perusteella

muodostettuna késityksenéni asiasta.

3.3 Tutkimuksen luotettavuus

Teemahaastattelu tutkimuksen empiirisen aineiston keruumenetelminé on avoin: teemahaastatte-
lussa vastaaja padse halutessaan puhumaan vapaamuotoisesti kokemuksistaan. Télla tavalla ke-
ratty materiaali edustaa vastaajien puhetta. Teemahaastattelussa kéytetyt yhteiset teemat takaavat
myos sen, ettd jokaisen haastateltavan kanssa on kdyty ldpi ainakin jossakin méarin samoja asioi-
ta. (Eskola & Suoranta 2008: 90 — 91) Sirkka Hirsijarvi ja Helena Hurme (2001) toteavat kirjas-
saan, Tutkimus haastattelu, teemahaastattelun teoria ja kdytdnto, ettd teemahaastattelun avulla
voidaan tulkita yksilon ajatuksia, uskomuksia ja tunteita. ( Hirsijarvi & Hurme 2001,48) Haastat-
teluissani samat teemat olivat esilld kaikkien haastateltavien kanssa. Tekstien tuottamisessa ei ol-
lut minkdénlaisia vaikeuksia, silld haastateltavat kertoivat ndkemyksidin helposti. Kaikki haasta-
teltavani olivat asiaansa perehtyneitd asiantuntijoita, ja myos oma kokemukseni oli hyvéna lisdnd
haastateltavia valitessa sekd haastattelukysymyksid tehdessd. Haastattelukysymykset 14hetin etu-
kéteen ohjaajani Jari Stenvallin kontrolloitaviksi. Hén totesi ne riittdviksi ja luonteeltaan tarpeek-
si laaja-alaisiksi, jotta saisin vastaukseni tutkimuskysymyksiini. Kuten on jo aiemmin todettu, jo
viidennen haastattelun jélkeen aineisto alkoi toistaa itseddn: timd mielestini kuvaa haastattelujen

syvillisyytta ja luotettavuutta.

Heti tutkimusaiheeni valinnan yhteydessa riippumattomuuteni tutkia kyseistd aihetta nousi esille,
ja jouduin pohtimaan kysymysté erittdin tarkasti. Keskustelimme asiasta ohjaajani kanssa seké
graduseminaareissamme. Néistd keskusteluista sain rohkeutta toteuttaa tutkimuksen tésti aihees-
ta. Vaikka olen ollut pitkd&n mukana osuustoiminnallisissa hallinnoissa luottamushenkiléné, en
ole ollut yhdenkdin tuottajaosuuskunnan hallituksen jasen enkd hallintoneuvoston puheenjohtaja

- en siis ole koskaan osallistunut hallitustyoskentelyyn. Kenties juuri téstd syystéd hallituksen tut-
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kiminen kiinnosti minua erityisesti. Liséksi keskustelut muiden luottamushenkildiden kanssa
ovat ikddn kuin ruokkineet uteliaisuuttani ja kiinnostustani tehda tieteellinen tutkimus aiheesta:
usein arkikeskusteluissa jokainen tuo oman nikemyksensa ja tunteensa keskusteluun, mutta fak-

tatietoa saa vain tieteellisen tutkimuksen kautta.

Vaikka omien kommenttien esittiminen haastattelutilanteissa tuntui houkuttelevalta, pyrin haas-
tatteluissa tietoisesti vélttdmddn omia kommenttejani. Myos analyysivaiheessa pyrin tietoisesti
poistamaan omia ennakkokdsityksiéni, jotta ne eivét pddsisi vaikuttamaan analyysiin. Hyvédn
tieteelliseen kédytdntoon ja eettisiin periaatteisiin tutustuminen on mielestéini paras toimintatapa
objektiivisen tutkimuksen tekemiseen. Koulutuksessamme on ollut koko ajan mukana hyvéédn
tieteelliseen kdytdntdon ja etiikkkaan ohjaavia elementtejd ja halusin tehdd tutkimuksestani juuri
sellaisen joka tdyttdd ndma kriteerit. Ja kun olen jo lopettanut luottamustehtévissd toimimisen, ei

minulla ole mink&énlaisia intressejd tehdd muunlaistakaan tutkimusta.



57

4. TUTKIMUSTULOKSET

4. 1 Johtaminen ja omistajaohjaus tuottajaosuuskunnassa

4.1.1 Osuustoiminnan johtamisen erityispiirteet

Seuraavissa kappaleessa esitelldén tutkimustuloksia kahdesta ndkokulmasta: ensin yleisemmaélla
tasolla osuuskunnan johtamisen nikokulmasta ja tehtidvdjaosta hallituksen ja toimitusjohtajan
kesken, ja myohemmin tuloksia késitellddn omistajaohjausndkokulmasta. Ndin muodostetaan ko-
konaisvaltainen késitys tuottajaosuuskunnan johtamisesta. Tulosten yhteydessd on myos lainauk-
sia haastatteluista. Lainaukset ovat ilman minkdénlaista merkintdd esimerkiksi asemasta, jotta
vastaajien anonymiteetti sdilyy. Lainaukset edustavat kuitenkin tulkinnan kannalta keskeisid

asioita ja siksi ne ovat kirjoitettuna tekstiin.

Tarkastellessa osuuskunnan johtamista on tirkedd muistaa osuustoiminnallisen yhteisyrittdjyyden
erityispiirteet. Nama erityispiirteet vaikuttavat sekd osuuskunnan toiminnallisiin prosesseihin ettad
yhteisyrittdjyyden muodostumiseen osuuskunnassa. Keskeisin erityispiirre on osuuskunnan
ettd palveluiden kéayttdjid. Joissakin osuuskuntamuodoissa (tydosuuskunnat) jasenet voivat olla
myos osuuskunnan tyontekijoitd. Jadsenille syntyy omistusrakenteen kautta mahdollisuus osallis-
tua yritystd koskevaan péadatoksentekoon ja yrityksen johtamiseen. (Troberg 1998, 123 - 124) Kai-
kille haastateltaville oli erittdin selkedi tuottajaosuuskuntien yhteisyrittdjyys seké se, kuka osuus-

kunnassa pééattii asioista.

“Meiltd puuttuu kokonaan sellainen mentaliteetti, ettd edustajisto kdy vain syomdssd ja
nuijii valmiiksi sovitut asiat. Se ei ole niin, vaan niin, ne tulee oikeasti pddttimdcdn

’

asioista ja ne pddittdd.’

Yrityksen omistajat ovat yhdessé vastuullisia yrityksen toiminnasta: heidin vastuullaan on jérjes-
tdd yrityksen johtaminen jarkevéksi katsomallaan tavalla. Jdsenten osallistumisesta paédtoksente-
koon ja johtamiseen kéytetdén ilmaisua itsejohtoinen osuuskunta. Osuuskunnan jésenet johtavat
yritystddn ja pdittdvat sen asioista: itsejohtoisuus edellyttdd toteutuessaan erityisesti soveltuvia
osallistuvan johtamisen muotoja ja vilineitd. Osuuskunnan johdon tulee olla selkeésti hoidettu, ja

kdytannossd tdimd vaatimus merkitsee sité, ettd osuuskunnassa tulee olla osuuskuntalain edellyt-
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tamét toimivat johtoelimet. Tuottajaosuuskunnissa ne ovat useimmiten joko edustajisto, hallinto-
neuvosto, hallitus ja toimitusjohtaja. Elisa Troberg toteaa teoksessa Osuustoiminnallinen yhteis-
yrittdminen: ”Osuustoiminnan kilpailu- ja menestystekijoitd ovat aina olleet jasenten aktiivinen
osallistuminen ja sitoutuminen yrityksensd toimintaan ja sen kehittimiseen” (Troberg 1998,

125).

"Meilld on erittdin keskusteleva hallitus, minun mielestd hyvd hallitus, ettd kokoukset
ovat pitkid ja aika ei tahdo aina riittdd ja yhteyksid pidetddn ja tieto kulkee hyvin

’

molempiin suuntiin. Olen tyytyvdinen tdhdn tilanteeseen, malli toimii.’

“"Minulla on aika ajoin tapana ottaa jokaisen hallituksen jdasenen mielipide, vaikka eivdit

olisi edes pyytdineetkddn puheenvuoroa”

Tutkimusaineistostani tulee selvésti esille se, ettd tuottajaosuuskunnan eri hallinnollisten toimi-
elimien kokouksissa edustajat ovat aktiivisia ja osallistuvat pddtoksentekoon. Jdsenet eivét jita

ristiriitaisiakaan asioita késittelematta.

"Sitd ettd kun jdsenkenttd, omistajat saa kdyttdd ddntd, niin edustajisto on kylld
paaluttanut asioita useana vuonna niin, ettd hallituksella on perhosia vatsassa kun

’

edustajisto kokoontuu joka kerta.’

Tarkastellessa edelleen osuuskunnan johtajuutta ja sen erityispiirteitd my0s jéseniston eri vastuu-
kysymykset tulee ottaa huomioon. Ndmé vastuukysymykset ohjaavat ja aktivoivat jdsenid osal-
listumaan yrityksen johtamiseen. Osuustoiminnallisen yrittdjyyden kolme keskeisintd vastuuta
ovat juridinen, liiketaloudellinen ja eettinen vastuu. Juridisen vastuun maarittd lainsdddanto: sen
mukaan hallituksen jdsenet ovat muun muassa vastuussa osuuskunnan palveluksessa olevista
tyontekijoistd. Hallituksella on téssd asiassa valvontavelvollisuus. Liiketaloudellinen vastuu on
juridista vastuuta laajempi: se velvoittaa toimitusjohtajaa ja hallitusta johtamaan osuuskuntaa si-
ten, ettd se toimisi taloudellisesti menestyksekkadsti. Eettinen vastuu kuuluu liiketaloudellisen
vastuun piiriin. Sen piiriin kuuluu esimerkiksi tilanne, jossa yksittdinen omistajajdsen joutuu te-

kemdiin valinnan oman ja osuuskunnan edun vililld. (Juutinen & muut 2006: 41-46)
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"Pddtoksentekijdnkin on otettava vastuu. Mind puolustin tehtyd ratkaisua, ja

’

moitteitahan siitd tuli etten ollut viljelijdn asialla vaan yhtion asialla.’

"Pitdd joskus ajatella osuuskunnankin parasta, timd on liiketoimintaa, minkd tahansa

firman on oltava hyvdssd kunnossa, ettd pystyt hoitamaan yritystd”

Tuottajaosuuskunnan johtaminen poikkeaa selkedsti esimerkiksi julkisen tai yksityisen sektorin
johtamismalleista juuri siten, ettid tuottajaosuuskunnan johtamiseen on lainsdddidnndlld ja sddn-
noksilld integroitu sisddnrakennettu ”johtamismalli”. Johtaminen tapahtuu padsdintdisesti halli-
tuksen ja toimitusjohtajan kesken. Karkeasti jaotellen toimitusjohtaja vastaa operatiivisesta ja
hallitus strategisesta johtamisesta. Tuottajaosuuskuntien johtamisessa keskeisimmat tekijit ovat

hallituksen ja toimitusjohtajan yhteistydssé ja vuorovaikutuksessa.

Tutkimusaineistoni perusteella - ja miksei myds oman pitkédn kokemukseni perusteella - voidaan
sanoa sekd tuottajaosuuskunnan hallinnossa toimivilla ettd toimitusjohtajilla olevan toiminnas-
saan mukana aina osuustoiminnallisuus ja siihen liittyvét arvot. (Kts. luku 2.1) Arvojen merkitys-
td johtamiskdyténtdjen luomisessa ei voi ohittaa: ndma arvot johdattelevat eri toimijoita yhteis-

ty6hon ja yhdessé yrittdmiseen.

”Kylld meiddn osuuskunnassa osuustoiminnan periaatteet ndikyvdt todella vahvana. Ja
me on saatu ylldpidettyd sitd aatetta tuossa meiddn osuuskunnassa. Kylld minun

mielestdini meiddn kaikki hallituksen jédsenet ovat hyvin osuustoiminnallisia”

”Sinne on sisddnrakennettu ohjaavat toiminnat, ja ne on myos hyvéksytty sddnnoissd, ja

se tuo oman lisdnsd, tuo asiat , jotka ovat itsestddn selvid.”
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4.1.2 Tehtavien jako hallituksen ja toimitusjohtajan kesken

Hallituksen ja toimitusjohtajan yleisid tehtivid kuvataan usein osakeyhtion hallintarakenteen mu-
kaan. Sen mukaan hallituksen yleiseni tehtivdnd on pééttdd organisaation padmairistd ja huoleh-
tia siitd, ettd ne toteutuvat. Toteuttamisen hallitus antaa usein organisaation johdon tehtiviksi.
Hallitus toimii myo0s siltana niiden vélilld, joille se on tilivelvollinen, ja niiden vililla, jotka ovat
tilivelvollisia hallitukselle. Tilivelvollisia ovat esimerkiksi yrityksen toimitusjohtaja. Hallitus-
tyoskentelyssd hallituksen puheenjohtajalla on keskeinen rooli: puheenjohtaja on vastuussa halli-
tuksen tyoskentelystd, ja hdnelld on myds merkittédva asema hallitustydskentelyn ilmapiirin luoja-
na. Puheenjohtajan tirkein yhteyskanava on toimitusjohtaja ja ndiden kahden toimijan vélisen

yhteistyon on oltava saumatonta. (Hirvonen & muut 2003, 208- 210)

Niihin toimiin, jotka yhtion toiminnan laajuuden ja laadun huomioon ottaen ovat epdtavallisia tai
laajakantoisia, saa toimitusjohtaja ryhtyd vain mikéli hallitus on hénet sithen valtuuttanut tai jos
hallituksen paitosti ei syystd tai toisesta voida odottaa. Toimitusjohtaja vastaa itsendisesti, tosin
hallituksen valvonnan alaisena, yrityksen operatiivisesta toiminnasta. Toimitusjohtajalle kuuluvat
my0s juoksevaan hallintoon kuuluvat toimet, joihin lasketaan muun muassa sopimusten tekemi-
nen asiakkaiden ja tavarantoimittajien kanssa, rahoitusneuvottelut, budjetin laatiminen, yhtion
edustaminen sekd suhdetoiminnasta huolehtiminen. Hallitus voi myds antaa toimitusjohtajalle
valtaa hoitaa juoksevaan hallintoon kuulumattomia tehtévid, ja toisinaan kadytintokin muovaa tél-
laisia menettelytapoja. Hallituksen ja toimitusjohtajan tehtdvéjako ei siis teoreettisesti ole ollen-

kaan suoraviivainen. (Hirvonen & muut 2003, 262-269; Haapanen & muut 2002, 218-219)

Tutkimusmateriaalin mukaan kdytdnnossd tapahtuvassa tehtdvéinjaossa toimitusjohtajan ja halli-
tuksen vililla ei tuottajaosuuskunnissa ole mitddn epaselvdi. Haastateltavat olivat erittdin yksi-
mielisid siitd, ettd sddnndissd mairityt tehtdvdjaot ovat selkedt. Toisinaan kédytdnto kuitenkin

muovaa erilaisia menettelytapoja.

“"No joo, tuohon voisi vastata kolme eri asiaa. Ensinndkin sddnnoissd on tietysti
mddritelty hallituksen tehtdvdt, ja toimitusjohtajan tehtdvistd on mddritelty meiddn
sddnnoissd aika ympdripydredsti, ettd toimitusjohtaja johtaa osuuskuntaa ja sen

kdytdnnon toimintaa. Me olemme itse tehneet oman mallin, jota tarkastetaan aina
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vuosittain, ja siind on monta ranskalaista viivaa siitd mitd hallitus tekee ja mitd
toimitusjohtaja tekee. Se on sellainen sisdinen tyopaperi. Sitten on ne historialliset
kéytinteet, joita olemme kyseenalaistaneet ja poistaneetkin. On sielld jotain hyvdicdkin. Ne

me olemme sdilyttineet.”

Kéytannon muovaamat menettelytavat ovat pitkilti riippuvaisia organisaatiokulttuurista. Harisa-
lo méérittelee organisaatiokulttuurin olevan suhteellisen laajasti omaksuttu (shared) henkinen sy-
vérakenne, jonka varassa organisaatiossa ajatellaan, toimitaan ja strukturoidaan toiminnan mah-
dollisuuksia. (Harisalo 2010, 266) Tuottajaosuuskunnassa titd organisaatiokulttuuria vield vah-

vistavat osuustoiminnan periaatteet ja arvot.

"Sddnndt ovat tietysti olemassa, mutta ne ovat aika niukat siind suhteessa, ettd eihdn
sddnnoissd voida mddrdtd kdytinnon eldmdd. Kylld ne on mddrdtylld lailla kdytinto
muovannut, praxis, miten on toimittu ennen, niin kylld siind mddrdtty yhdyskulttuuri on

olemassa, joka sanelee.”

4.1.3 Omistajaohjaus tuottajaosuuskunnissa

Tuottajaosuuskunnan omistajaohjaus on tapoja, padtoksentekoa ja paitdsvallan jakamista yritys-
johdon ja hallituksen kesken. Osuuskunnan omistajaohjauksen tarkein toteuttaja on hallitus. Hal-
lituksella on vastuu osuuskunnan oikeudellisista ja eettisistd toimista. Sen liséksi hallituksen pi-
tad vastata myds yrityksen kehittdmisestd ja toiminnan jatkuvuuden turvaamisesta. (Juutinen &
muut 2006, 44) Kuten aiemmin on todettu, osuuskunnilla on monia erityispiirteitd, jotka tekevit
omistajaohjauksesta erilaisen prosessin kuin esimerkiksi osakeyhtidssd. Erityispiirteitd ovat
osuuskunnan tavoitteenasettelu, jonka tarkoituksena ei ole vain taloudellinen hyéty jésenille seka
paidtoksentekomalli, joka osuuskunnassa noudattaa jisen/ddni —periaatetta. Erityispiirteet voivat
paitsi sitouttaa omistajia mutta myds hdmartdd omistamisen roolia ja tuoda monia sivuintresseja

mukanaan. (Omistajaohjaus ja valvonta osuuskunnissa 2002, 10)
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"Kylld se ndkyy hallitustyéskentelyssd, hallintoneuvostosta se lihtee. Hallitus
herkdlld korvalla kuuntelee hallintoneuvoston kokousta ja tuottajatilaisuuksia,

kaikki signaalit noteerataan ja omistajaohjaus toimii sitd kautta™

"Kylld se on olemassa, se lihtee sieltd edustajiston vaaleista, sieltd se tulee, ja ne
valitsee sitten hallituksen joka sitd varsinaisesti toteuttaa, kylld se ldhtee ihan

tuottajalta.”

Tuottajaosuuskunnan omistajaohjaus ldhtee niin sanotusti ruohonjuuritasolta. Edustajistoissa ja
hallintoneuvostoissa linjataan hyvin pitkélle osuuskunnan tavoitteet. Pddtoksentekomalli tulee
lainsdddannostd ja sddnndistd. Tutkimusaineistoni perusteella omistajaohjaus tulee enemmén
esille edustajiston ja hallintoneuvoston tasolla kuin hallituksen tasolla. Hallitustasolla vastuu
tuottajaosuuskunnan liiketaloudellisesta menestymisestd koetaan suuremmaksi kuin muilla hal-

linnon tasoilla.

“Hallitus on perilld paremmin markkinoiden lainalaisuuksista ja mitd sieltd on
saavutettavissa, ja kun sitd rahaa ei tule sitten paljon muualta, he osaavat paremmin

ymmdrtdd litketaloudellisen ndkékulman ja kantaa huolta yrityksestd.”

“Hallintoneuvostossa tulee esille enemmdn omistajan kaksoisrooli, ja hallituksessa on jo

’

asettauduttu sinne osuuskunnan laaja-alaiseen johtamiseen.’
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4.2 Jaettu johtajuus tuottajaosuuskunnassa

4.2.1 Co-leadership, toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan
yhdessa johtaminen

Tama kappale on keskeinen tutkimustulosteni kannalta, silld kuvaan tdssd aineistoni perusteella
jaettua johtajuutta tuottajaosuuskunnan johtamisessa. Tutkimustulokseni esittiminen noudattelee
Jacksonin ja Parryn (2011) ajattelua jaetun johtajuuden jatkumosta, jossa alkupédssd on kahden
johtajan yhteinen johtaminen (co-leadership), seuraavana erilaisten tilanteiden ja toimijoiden
kompetenssin mukaan maardytyva johtajuustilanne (shared leadership) ja jatkumon loppupééssa
kiytintojen muovaama jaettu johtajuus (distributed leadership). (vrt. Ropo 2011, 202) Mielesténi
Jacksonin ja Parryn esittdmé malli kuvastaa jaettua johtajuutta, sen moni-ilmeisyyttd ja johtajuu-

den ilmenemistd organisaation eri tasoilla seka eri tilanteissa.

Nykypéivin organisaatiot eivit ole endd vahvojen sankarijohtajien luomuksia. TyOyhteisoissé ta-
voitellaan yhteisid ajattelumalleja ja tekemisen tapoja. Johtajuus on niissd prosessi, jossa tuote-
taan ja rakennetaan yhteisti ymmaérrystd, jactaan valtaa ja vastuuta, tekemisid ja tietimysta.
Tami tapahtuu organisaation jokaisella tasolla. (Nonaka & Takeuchi 1995, 160-162; Ulrich
1996, 212-213; Pearce & Gonger 2003, xi-xii;) O’Toolen (2003) mukaan johtaminen on yhta
paljon institutionaalinen kuin yksilollinenkin piirre. Hin on kiinnittdnyt huomiota organisaatios-
sa ilmeneviin erilaisiin rooleihin, joita ovat esimerkiksi toimitusjohtajan ja hallituksen puheen-
johtajan roolit. Néiden roolien merkitys ja profiloituminen organisaation johtamisessa on lisdédn-
tynyt huomattavasti. On myds huomattu, ettd organisaatiossa kaikki tieto ja taito pitdd saada or-
ganisaation kayttoon: nditd tietoja ja taitoja ei ole pelkdstidn yhdelld johtajalla. (O’Toole & muut

2003, 250-251)

"Kylld puheenjohtaja on hyvin merkityksellinen - -. Elikkd ns. nopeita asioita hoidetaan
kylld puheenjohtajan kautta, hallitus on antanut siihen mandaatin. Ne informoidaan

kuitenkin sitten joka kokouksessa mitd on tehty. ”

"~ - toimitusjohtajalla on sitd mddrdttyd operatiivista johtajuutta, ja minun tehtdvd on

pitdd hallitus kasassa ja edustaa kenttddn pdin. Operatiivisessa johtamisessa hénelld on
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mddrdtyt oikeudet mennd omia polkujaankin, mutta me ollaan pdivittdin yhteydessd eri

’

asioista, miten mennddn.’

»»

- - muistan aina kun menin mukaan osuuskunnan hallintoon, sielld oli vanha

1

hallintomies, joka opasti meitd ettd kaikki viisaus ei ole yhden ihmisen pddssd.’

Tuottajaosuuskunnan hallitustydskentelyssd hallituksen puheenjohtajan ja toimitusjohtajan vili-
nen yhteistyd nousee tutkimusaineiston kautta selkeisti esille. Huomionarvoiseksi nousee myos
koko hallituksen mukanaolo johtamisessa: timé tapahtuu useimmiten tiiviin informaation kautta.
Hallituksen kokouksien ja asioiden ennakkovalmisteluun ottavat padsddntoisesti osaa hallituksen
puheenjohtaja ja toimitusjohtaja, ja asioita puidaankin hyvin tarkasti ennen kuin ne vieddan halli-
tuksen paitettdviksi. O’Toolen mukaan jokaisen yksittdisen johtajan takana on jokin ryhmé tai
verkosto, joka tukee johtajaa tydssddn. (O’Toole & muut 2003, 250-251) Organisaatiot eivit voi
endd nykypdivina luottaa siihen, ettd yksi johtaja pystyisi johtamaan organisaatiota. Toimintaym-
paristdssa tapahtunut muutos luo paineita jakaa johtajuuskin useammalle tasolle. Ropon mukaan
organisaatioiden paitoksenteon tulee olla joustavia: ei ole aikaa kuljettaa kaikkia pddtoksid johta-

jien kautta, joten on tehokkaampaa jakaa paitoksentekovastuuta. (Ropo 2005, 17-18, 29)

Vuonna 1954 jarjestetyt Harvard Laboratory Studiesin Co-leadershipia koskevat tutkimukset oli-
vat ensimmadisid johtajuutta késittelevid tutkimuksia. Ndiden tutkimusten voidaan sanoa olevan
kasitteellisesti hyvin 14helld jaettua johtajuutta. Co-leadership —mallissa kaksi yksilod jakaa tie-
tyssd tilanteessa johtajuuden keskenddn. Se myos viittaa johtajuusrooliin, jonka voi jakaa joko
kaksi kollegaa tai kokonainen johtoryhma. ( Pearce & Conger 2003, 8; Ropo 2011, 202,) Tuotta-
jaosuuskunnan hallituksen puheenjohtajan ja toimitusjohtajan yhteistyd muistuttaa tutkimusai-

neistoni mukaan merkittdvissd méérin juuri co-leadership —mallin mukaista johtamismallia.
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4.2.2 Shared-leadership, erilaisten tilanteiden johtajuus
tuottajaosuuskunnassa

Yksilokeskeinen johtamismalli on kyseenalaistettu viime vuosina. Téllainen johtajuuskdsite on
haastettu esittdmailld ajatuksia, joiden mukaan johtajuus on toiminto, joka voidaan esimerkiksi
jossain tietyssé tilanteessa jakaa organisaation jésenten kesken. Téllaisessa tilanteessa henkildt,
jotka eivdt ole muodollisesti johtajia, voivat tilanteen vaatiman asiantuntijuuden vuoksi nousta
johtamaan ja viistyd taka-alalle tilanteen muuttuessa. (Ropo 2005, 17-18) Esimerkkina
erilaisista tilanteista Jackson ja Parry esittdvit, etti useinkaan johtajuutta ei jaeta kaikkien
organisaation toimijoiden kesken, vaan se kohdentuu hyvin usein johtajien ldhipiiriin. He
luettelevat sellaisia yhdistelmia kuin toimitusjohtaja/talousjohtaja,
puheenjohtaja/varapuheenjohtaja, kansleri/varakansleri tai organisaation johdossa olevien
nimettyjen johtajien yhdistelmé. Téassd vaiheessa mukaan tulevat myos vastuunjakaminen, silld
usein vastuunjakamisessa huomioon otetaan myos yksilon kompetenssi (Jackson & Parry 2011,
99)

“Kun [oytyy sitten se yhteinen sdvel, niin pitdd kdyttdd niitd vahvuuksia mitd kummallakin

on. Se on osaamiskysymys, vuorovaikutustahan tamd on.”

"Siind luovutetaan jotain, ei ikuista mutta tehtdvdiksi, ja siind on enemmdn mandaattia

silld, joka tuntee osuuskuntaa paremmin ja koko organisaatiota sisdltd pdin.”

Johtamistutkimuksessa ollaan kulkemassa kohti ndkokulmaa, jossa ldhtokohtana pidetddn
organisaatioiden kehittymistd asiantuntijaorganisaatioiksi. Ndissd organisaatioissa erikoistutaan
monesti hyvin kapealle osaamisalueelle, mutta organisaation toimivuuden kannalta ehdoton
edellytys on ndiden kapea-alaisten toimijoiden yhteisty0. Tuottajaosuuskunnan johtamisessa
mukana on sekd kdytinnon maanviljelijoitd ettd palkattu johto: joissakin hallituksissa on lisdksi
mukana ulkopuolisia jdsenid asiantuntijoina. Kaikki tdmi tieto ja kompetenssi saadaan

tuottajaosuuskunnan kiyttoon vain jakamalla johtajuutta.
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Haastateltavista sekd toimitusjohtajat ettd puheenjohtajat olivat yksimielisid sen suhteen, ettd
useimmiten asioista parhaiten perilli oleva on myds paras henkilé esimerkiksi informoimaan
jasenkenttdd. Usein toimitusjohtaja on ndkyvdmpi toimija, jonka vuoksi jisenistd ottaa hineen
yhteyttéd erilaisissa tilanteissa ja asioissa mutta tilanteissa, joissa jdsenkenttdd pitdd informoida
esimerkiksi tunteita heréttivista liiketaloudellisista ratkaisuista, silloin valitaan se, jolla on eniten

tietoa asiasta.

"Asiantuntijuus on selvdsti lisddntynyt ndiden hallituksen ulkopuolisten jdsenten kautta.

)

Sehdn on selvd asia kun mukana on kovia nimid.’

’

"~ - toiminnanjohtajalla on hyvin pitkd kokemus, ja hdn on hyvin tuottajaldhtéinen.’

"~ - hallituksen jdsenet tuntevat kdytinnon asiat paremmin kuin toimitusjohtaja, ja se

’

vahvistaa sitd asiantuntijuutta.’

Seké toimitusjohtaja ettd puheenjohtaja kiertdvit joko yhdessé tai erikseen erilaisissa tuottajati-
laisuuksissa, mutta myds hallituksen muutkin jdsenet hoitavat alueellaan néitd tilaisuuksia.
Useimmiten tilaisuudet ovat luonteeltaan sellaisia, ettd johtajilla on hyvdi kerrottavaa, mutta
kdytannon eldmaissa ei huonoiltakaan uutisilta voida vilttya. Tallaisia tilanteita tuottajaosuuskun-
nan johtamisessa omistajaohjauksen ndkokulmasta on esimerkiksi silloin, kun osuuskunnassa
joudutaan tekemiin paatoksid, jotka jdseniston keskuudessa voidaan kokea joko hankaliksi tai
epamiellyttaviksi. Tulee kuitenkin muistaa, ettd hallinto ei tietoisesti tee sellaisia paatoksid, jotka
vahingoittaisivat osuuskunnan jésenid, silld jasenistod hankaloittavat padtokset olisivat osuustoi-
minnan periaatteiden vastaisia. Toisinaan kuitenkin syntyy tilanne, joka ei kaikkia jdsenid mielly-
td. Sellaisia ovat tuottajaosuuskunnissa esimerkiksi toimipaikkojen (meijeri, teurastamo, myyma-
13) sulkemiset. Ndissdkin tapauksissa paitosten takana ovat osuuskunnan liiketaloudelliset faktat:

padtoksilld pyritdén saavuttamaan parempaa taloudellista hyotya jésenille.

"Kylld se vastuun jakamista on silloin, kun toimitusjohtaja ei ole pddittdinyt vaikeasta
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’

asiasta, mutta informoi sen jdsenille.’

“Tietysti puhun tdstd toimitusjohtajan kanssa, ettd tdhdnkin pitid varautua, ja olen

valmis puolustamaan hdntd.”

Muodollisesti osuuskuntaa johtaa toimitusjohtaja. Tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, ettd
esimerkiksi toimitusjohtaja ja puheenjohtaja muodostavat hyvén johtajuuskombinaation. Jackso-
nin ja Parryn mielestd tdméd asemien tuoma yhdistelmé on usein johtajuuden kannalta parempi
kuin se, mitd olisi saavutettavissa pelkéstddn ndiden yksildiden yhteenlasketusta kompetenssista
johtamisessa. (Jackson & Parry 2011, 101) Burke, Fiore ja Salas (2003) esittdvit, kuinka ryhmén
jasenten madrattyjd kyvykkyyksid olisi tarkasteltava jaetun johtamisen onnistumiseksi ja jotta
organisaatiot pystyisivit vastaamaan ympdiriston vaatimuksiin mahdollisimman kyvykkéaisti. He
maédrittelevdt neljd kognitiivista seikkaa, jotka yhdessd auttavat johtajuusfunktion siirtoa sekd
helpottavat ryhmén toimintaa. Yhdessd jaettu ajattelumalli, yhteinen asenne, yhteinen laaja
tietopohja ja yhteinen arviointi auttavat ryhmén jdsenid arvioimaan erilaisissa tilanteissa siti,
kuka kulloinkin johtaa. (Burke, Fiore, Salas 2003, 103 - 118) Osuustoiminnan arvoja ja periaat-
teita toiminnassaan noudattavissa tuottajaosuuskunnissa toteutuvat yhteinen jaettu ajattelumalli,

asenne ja tietopohja, ja eri tilanteissa kulloinenkin asiantuntija johtaa tilannetta.

4.2.3 Distributed- leadership, jaetun johtajuuden kaytanto
tuottajaosuuskunnan johtamisessa

Arja Ropo (2011) toteaa johtajuuden olevan kompleksinen ja monipuolinen ilmid. Sitd on vaikea
ymmaértdd yhtend kokonaisuutena tai kisitteellistdd yhdeksi teoriaksi. Perinteisesti tutkimuksissa
on eritelty johtaja/johtajuus- ilmi6td, ja niissd onkin keskitytty enemmaén tarkastelemaan johtajaa
ja hinen kéyttdytymistddn. Johtajuuden tutkimuksessa on painotettu alais- ja suhdenidkdkulmaa,
ja toisena tarkastelundkokulmana on ollut sen selvittdminen, onko johtajuus yksil6ldhtdinen vai
kollektiivinen toiminto. Vaikka johtajuustutkimukselle onkin tyypillistd pragmaattisuus ja nor-
matiivisten mallien etsiminen, viime aikoina on otettu askeleita konstruktionaalisempaan suun-
taan. Tdméa suuntaus on laskenut johtajuuden arkipéivén tasolle, jossa johtajuuden rakentumiseen

osallistuvat kaikki, eivét vain nimetyt johtajat (Ropo 2011, 211)
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Johtajuuden tutkiminen arkipéivén tasolla toteutui tutkimuksessani. Kaikki haastateltavat ovat
edelleen hyvin kiintedsti mukana tuottajaosuuskuntien toiminnassa. Haastatteluvastauksetkin

suuntautuivat arkipdivdisten toimintojen suuntaan.

Mitd sana jaettu johtajuus tuo sinun mieleen?

"Se kéytinnossd tarkoittaa sitd, ettd me pdivittdin kdyddcdn, voi sanoa ldhes pdivittdin,
asioita ldpi, jotka ovat siis pddosin operatiivisia mutta jokaiseen ratkaisuun sisdltyy

myos tdillaisia strategisia ndkemyksid. Ndilld ratkaisuilla on vaikutusta pitempddnkin.”

Uhl-Bienin (2006) mukaan toimijoiden vélinen suhde ja sen ymmaértdminen on avain uudenlai-
sen johtajuuden ymmartdmiseen. Vaikka toimijoiden vilisistd suhteista puhutaan jo nykyisinkin
monissa eri jaetun johtamisen tutkimuksissa (shared leadership, distributed leadership, post-he-
roic leadership ja niin edelleen), tieddmme silti yllattdvan vdhin téstd asiasta. (Uhl-Bien 2006,
672) Tuottajaosuuskunnan hallintorakenne luo hallitukselle ja toimitusjohtajalle mahdollisuuden
yhdessd johtamiseen. Johtajuustutkimukset ovat keskittyneet useimmiten tutkimaan johtajuutta
henkiléiden ominaisuuksien tai kdyttdytymisen kautta. Vihemmaén tutkimusta on tehty hallituk-
sen roolista johtamisessa seké siitd, onko organisaation hallituksella ollenkaan roolia johtamises-
sa. Koska johtajuutta ollaan 1dhestymissd johtajuusilmion kautta, niin yksi johtajuuden ilmene-

mismuoto voisi olla hallitustyd ja siind tapahtuva paitoksenteko.

"Tdrkein asia on ihmiset, pitid keskustella avoimesti, sitd voi aina parantaa eikd saa

jdddd kytemddn. Ihmisten johtaminen on haasteellista tulevaisuudessa, iso haaste

1

toiminnanjohtajalle ja puheenjohtajalle hallitustyoskentelyssd.’
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5. JOHTOPAATOKSET JOHTAMISMALLISTA
TUOTTAJAOSUUSKUNNASSA

5.1 Jaettu johtajuus

Mielenkiinto tehdd pro gradu tutkimukseni juuri tuottajaosuuskunnasta ja sen johtamisesta
johtuu todennékoisesti ammatistani maanviljelijand. Toinen seikka, joka on lisdnnyt uteliaisuut-
tani tutkia osuustoimintaa, on pitkd luottamushenkil6 urani osuustoimintaa ldhelld olevissa orga-
nisaatioissa ja Pellervo Seuran hallituksessa. Teoreettista pohjaa tutkimukselleni olen saanut
osuustoiminnan laajasta sivuaine opinnoistani koulutukseni yhteydessd. Viimeisen sysdyksen
antoivat Elisa Trobergin, Panu Kalmin ja Iiro Jussilan (2008) tekema selvitys osuustoiminnan
tutkimuksesta Suomessa. Siind kdvi ilmi, ettd tuottajaosuuskunnan tutkimusta Suomessa
tarvitaan muistakin kuin liiketaloudellisista ndkokulmista. Jaetun johtajuuden ndkokulmaan
minut luotsasi professori liro Jussila, osuustoiminta tutkija Lappeenrannan teknillisestd

yliopistosta.

Tutkimuskysymykseni olivat seuraavat:
Onko jaettu johtajuus tuottajaosuuskunnan johtamismalli?
Missd kohti hallintorakennetta jaettu johtajuus ndkyy selvimmin?

Miten omistajaohjaus ja jaettu johtajuus erottuvat toisistaan?

Jaettua johtajuutta tutkiessa on tdrkedd perehtyd johtajuustutkimuksen perinteeseen laajemmalti-
kin. Tutustumalla eri johtajuusmalleihin ja -kdytént6ihin voi hahmottaa monia sellaisia seikkoja,
joihin osaa kiinnittdd huomionsa my0s jaettua johtajuutta tutkittaessa. Téllaisia seikkoja ovat esi-
merkiksi se, kohdentaako tutkimuksen kérjen yksil6ilmioon vai kollektiiviseen ilmiodn seké se,
millaisen késityksen on luonut itselleen johtajuudesta yleensd. Kysymyksiin siitd, onko johtajuus
edelleen yhden sankarijohtajan toimintaa, onko se ryhmén toimintaa vai onko johtajuus ilmi6 or-
ganisaation jokapdiviisessd toiminnassa, pyritddn johtajuustutkimuksissa vastaamaan ja sen voi

jokainen tutkija luoda sité kautta itselleen.

Tutkimuksia jaetusta johtajuudesta tulee koko ajan lisdéd: timédnkin tutkimukseni aikana on

ilmestynyt useita suomalaisia ettd ulkomaalaisia johtajuutta ilmiond ja jaetun johtajuuden
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merkitystd korostavia tutkimuksia. Esimerkkeind voidaan mainita Arja Ropon tutkimukset
johtajuuden ilmidstd (2011) ja Brad Jacksonin ja Ken Parryn (2011) tutkimukset tulevaisuuden
johtamismalleista. Toimijoiden vélinen suhde ja sen ymmértdminen ovat avainkdsitteitd
uudenlaisen johtajuuden ymmartdmisessd. Vaikka toimijoiden vilisistd suhteista puhutaan jo
nykyisinkin monissa eri jaetun johtamisen tutkimuksissa, tieddmme silti vield yllattdvan vihan
tastd asiasta. Jaettua johtajuutta hallituksen ja toimitusjohtajan vililld ei ole mydskédén tutkittu
kovin laajasti: tutkimukset ovat keskittyneet pédasiallisesti niihin ristiriitoithin, joita

toimitusjohtajan ja hallinnon vililld syntyy. ( Daily & Dalton & Cannela, 2003).

Onko jaettu johtajuus tuottajaosuuskunnissa toteutuva johtamismalli? Tutkimukseni mukaan vas-
taus tdhén kysymykseen on mydnteinen. Tuottajaosuuskunnan hallituksen yksi tdrkeimmista teh-
tdvistd on tukea toimitusjohtajaa hinelle kuuluvissa tehtdvissd: tukemista tapahtuu juuri johtami-
sen kdytdnnoissd. Tuottajaosuuskunnan toimintaympéristd on yhé etenevissd méérin kompleksi-
sempi. Kilpailu markkinoilla on kovaa ja muutosvauhti nopeaa. Se, miten osuuskuntaa johde-
taan, ratkaisee paljon siind, pystyykoé osuuskunta vastaamaan jéseniston sille asettamiin vaati-
muksiin. Samalla tuottajaosuuskunnan on pystyttdvd vastaamaan liiketaloudellisesta menestymi-
sestd turbulenteilla markkinoilla. Vain johtajuuden jakamisella pystytddn hyodyntaméan kaikki
osuuskunnassa oleva tieto ja taito: johtajuuden jakamisen avulla on mahdollista saavuttaa onnis-

tuneesti yhteinen paamaara.

Jasenille syntyy omistusrakenteen kautta mahdollisuus osallistua yritystd koskevaan péatoksente-
koon ja yrityksen johtamiseen. Tdma on ainutlaatuista nimenomaan osuuskunnissa. Kaikissa tut-
kimissani tuottajaosuuskunnissa hallituksen jdsenien enemmistd oli omistajajdsenid. Jokainen
haastateltavani myds tiedosti selkeésti sen, kuka omistaa yrityksen. Tuottajaosuuskunnassa johta-
juus on my0s prosessi, jossa tuotetaan ja rakennetaan yhteistd ymmarrystd, jactaan valtaa ja vas-
tuuta, tekemisid ja tietdmystd. (Nonaka & Takeuchi 1995: 160-162; Pearce & Gonger 2003: xi-
xii; Ulrich 1996, 212-213; Troberg 1998, 131) Tutkimissani tuottajaosuuskunnissa ei yhdessé-
kddn ollut havaittavissa johtamisen olevan yksittdinen toiminto muiden toimintojen keskelld,

vaan se ndyttaytyi erittdin vahvasti valtaa ja vastuuta jakavana prosessina.

Yrityksen omistajat ovat yhdessd myos vastuullisia yrityksestddn: heididn vastuullaan on jérjestda

yrityksen johtaminen jirkeviksi katsomallaan tavalla. Kaikissa tutkittavissa tuottajaosuuskunnis-
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sa oli lainsdddédnnon vaatimat hallintoelimet seki selked kédsitys lainsddddnnon ja sdéntéjen maa-
rifimisti tehtdvijaoista hallituksen ja toimitusjohtajien kesken. Heikki Juutisen, Ake Stenstrdmin
ja Raimo Vuoren teoksessa Tehokas omistajahallinto: osuuskunnan hallintohenkilon kdsikirja
(2006) todetaan jokaisella yritykselld olevan omat luonteenpiirteensd” ja timdn myotd myos
oma yrityskulttuurinsa. (Juutinen & muut 2006, 21) Tama4 tietty vaihtelevuus yrityskulttuureissa
tuli erittdin selkedsti esille tutkittavissa tuottajaosuuskunnissa. Mielenkiintoista oli se, ettd niille
kaytinteille yhteistéd oli niiden suuntautuminen selkedsti organisaation johtamiseen ja johtamisen
jakamiseen. Kun tuottajaosuuskunnan asiat ovat kunnossa, jaettu johtajuus on jokapdiviisti toi-
mintaa, osuuskunnan arkipdivad. Johtajuusmalli tiedostetaan myds hyvin. Téstd osoituksena on
yhden haastateltavani lausahdus: ”Kylld tima4 tietysti jollakin lailla my6s personoituu, jos hyvis-
sd hengessd pystytddn toimimaan, niin silloin jaettu johtajuus toimii, mutta jos on ristiriitoja, niin

silloin katsotaan tarkemmin ndmé johtamisen rajat.”

5.2 Johtamisen kohdentuminen hallintorakenteissa

Osuuskunnan omistajuus- ja hallintorakenne on luonteeltaan moniportainen. Tuottajaosuuskun-
nissa perusjdsenid ovat useimmiten maanviljelijdt, jotka tuottavat raaka-ainetta osuuskunnalleen.
Raaka-aineen tuottamisen liséksi he myos hallinnoivat osuuskuntaansa. Osuuskuntakokous tai
edustajisto on ylin paitdksentekoelin, ja se on ldhimpana jasentd. Talld tasolla péadtetddn yrityk-
sen strategiasta ja yrityksen suuremmista linjauksista. Tilinpddtosasioiden lisdksi osuuskunnan
kokous valitsee hallituksen jisenet ja tilintarkastajat, mikéli sddnndissd ei ole toisin miérétty.
Johtamisen nékdkulmasta osuuskunnan kokouksella tai vaihtoehtoisesti edustajistolla ei ole ko-
vin vahvaa roolia, silld se kokoontuu vain kerran vuodessa. Osuuskunnan kokouksen/ edustajis-
ton johtamisrooli voi kylld néyttdytyd esimerkiksi hallinnon valinnoissa: téllaista johtamista
tuottajaosuuskuntien piirissékin on viime vuosina nahty. Toimintaympariston muutokset ja talou-
den kiristyminen lisddvdt painetta omistajaohjaustyyppisen johtamisen siirtymiselle aivan ruo-

honjuuritasolle.

Osuuskunnan sddnndissd voidaan mairitd osuuskunnalle myds hallintoneuvosto, jonka tehtdvina
hallituksen ja toimitusjohtajan hoitaman osuuskunnan valvominen ja tilinpdédtoksesti
osuuskuntakokoukselle lausunnon antaminen. Joissakin osuuskunnissa on sdédnndilld méaaritty,

ettd hallintoneuvosto voi valita hallituksen. Tamédn lisdksi hallintoneuvosto valitsee myds
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toimitusjohtajan ~ osuuskunnalle.  Hallintoneuvosto on  jo  kiintedmmin  mukana
tuottajaosuuskunnan johtamisessa: erds toimitusjohtaja totesikin, kuinka hallintoneuvostossa on
joskus halukkuutta tulla jopa operatiiviseen johtamiseen mukaan. Kdytdnnosséd hallintoneuvosto
ei ole tiiviisti mukana tuottajaosuuskunnan johtamisessa, vaikkakin hallintoneuvoston
puheenjohtajalla - toisinaan myds varapuheenjohtajalla - on merkittivd rooli johtamisessa.
Merkittdvyys johtamisessa riippuu kussakin organisaatiossa vallitsevista kdyténteistd. Voidaan
kuitenkin todeta hallintoneuvoston puheenjohtaja olevan ikdén kuin ylin valvoja hallituksen
tyoskentelyssd. Hallintoneuvoston puheenjohtaja on mukana hallituksen kokouksissa ja

osallistuu johtamiseen tuottajaosuuskunnassa.

Tuottajaosuuskunnan hallitus ja toimitusjohtaja ovat keskeisid toimijoita osuuskunnan johtami-
sessa. Johtamisen funktio tapahtuu hyvin pitkélti hallituksen puheenjohtajan ja toimitusjohtajan
vilisend vuorovaikutuksena. Téssd kohden hallintoa tapahtuu seké operatiivinen johtaminen etté
strateginen johtaminen. Johtajuustehtidvien jakaminen, johtajuus eri tilanteissa ja kokonaisvaltai-
nen johtajuuden prosessi voidaan paikantaa juuri ndiden kahden toimijan véliseksi vuorovaiku-
tukseksi. Hallituksen muiden jdsenten johtaminen tapahtuu pitkélti hallituksen kokouksissa pai-
toksid tehden ja niiden toteutumista valvoen. Tuottajaosuuskunnassa tapahtuvan jaetun johtami-

sen tutkimiseksi juuri tdima hallinnon kohta osoittautui ennakko-oletukseni mukaan oikeaksi.

5.3 Omistajaohjausta vai johtamista

Tuottajaosuuskunnan omistajaohjaus on tapoja, padtoksentekoa ja padtosvallan jakamista yritys-
johdon ja hallituksen kesken. Osuuskunnan omistajaohjauksen tirkein toteuttaja on hallitus. Hal-
lituksella on vastuu osuuskunnan oikeudellisista ja eettisistd toimista. Tdmén liséksi hallituksen
tulee vastata myoOs yrityksen kehittdmisestd ja toiminnan jatkuvuuden turvaamisesta.
Omistajaohjaus on tuottajaosuuskunnissakin mukana hallinnossa jo pelkdstddn sen
hallintorakenteiden vuoksi. Omistajaohjauksen keskeinen seikka on luottamusjohdon tehtivien
vaativuustason nouseminen. Pystydkseen perusteelliseen omistajaohjaukseen luottamushenkilon
on tunnettava tuottajaosuuskunnan toimiala ja yrityksen menestystekijit. Luottamushenkilén on

myos kyettdvé asettamaan yritysjohdolle mitattavat tavoitteet ja valvottava niiden toteutumista.
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Kaikki haastateltavat korostivat osaamisen tirkeyttd luottamushenkilditd valittaessa. Kuitenkin
tuottajaosuuskunnissa vallitsee vield aika pitkélle kidytintd, jonka mukaan henkildvalinnat teh-
dddn alueellisin perustein. Tama ei suinkaan aina tarkoita sitd, etteiko valittavalla henkil6lla olisi
luottamustehtdvin vaatimaa osaamista, mutta toisinaan alueelliset perusteet voivat karsia valin-
nan ulkopuolelle kyvykkéitdkin henkil6itd. Léhes kaikki haastateltavani halusivat muuttaa
alueellista perustetta ja siirtyd puhtaasti osaamisperusteiseen valintajdrjestelméén tulevaisuudes-

sa. Tatd he perustelivat luottamustehtévien osaamisvaatimusten jatkuvalla lisddntymisella.

Omistajaohjauksen koetinkiveksi nousevat jdsenyyteen ja tuottavuuteen liittyvdt kysymykset.
Ensimmiinen ongelma on se, mistd saadaan sellaiset luottamushenkil6t, joilla riittdd aikaa ja
innostusta sekd ammattitaitoa toteuttaa omistajaohjausta. Varsinkin tuottajaosuuskunnissa, joissa
hallinnon jdsenind ovat maanviljelijit, nousevat ajankdyttoon liittyvdt ongelmat keskeiseksi
kompastuskiveksi luottamushenkildiden loytdmiselle. Toinen ongelma 16ytyy tuloksellisuuden
arviointiin. Osuustoiminnan periaatteiden mukaan osuuskunta perustetaan tuottamaan jasenilleen
hyvinvointia ja palveluita, jolloin taloudellisen voiton tavoittelu ei ole ensisijainen tavoite: milld
tavoin omistajat voivat mitata osuuskuntansa tuloksia, ja nousevatko kenties taloudelliset mittarit
osuustoiminnassakin paidllimmaiseksi omistajaohjausta tehtdessd? Tutkimukseni perusteella sité,
mikd tuottajaosuuskunnassa on johtamista ja mikd taas on omistajaohjausta, on erittdin vaikea
erotella. Tama tutkimus ei anna vastausta siithen, voidaanko omistajuusohjaukseen ja johtamiseen

liittyvid tapahtumia erottaa toisistaan: aihe vaatisikin lisdtutkimusta.

5.4 Tutkimuksen yleistettdvyys ja lisatutkimusaiheita

Tuottajaosuustoiminta on tirked yritysmuoto sekd maataloustuottajille ettd koko osuustoiminnal-
liselle yritysmuodolle: ovathan ruoan tuottaminen ja sen jalostus ja markkinointi tirkeimpid
alueita meille jokaiselle. Tuottajaosuustoiminnan tieteellinen tutkiminen ei ole Suomessa kovin-
kaan paljon kiinnostanut tutkijoita, vaikka osuuskuntamuotona se onkin 14dht6isin jo osuustoimin-
nan alkuajoilta. Kuten useammat tieteelliset tutkimukset, myos tdma tutkimus on vain yksi kapea
nikokulma aiheeseen. Tutkimuksessani olen noudattanut kaikkia hallintotieteen maisterin koulu-
tuksessani saamiani oppeja luotettavan tutkimuksen tekemiseen. Olen tutkinut suomalaisten tuot-
tajaosuuskuntien johtamismallia, ja padtynyt aineistojeni perusteella sithen tulokseen, etté tuotta-

jaosuuskunnan johtamismalli on jaettu johtaminen. Vaikka pro gradu —tutkielma onkin kapea-
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alainen opinndytety0, aineistooni ja pitkdén kokemukseeni nojaten voin todeta tuottajaosuuskun-

nan jaetun johtamismallin olevan yleinen, osuuskunnissa jo kauan kaytossa ollut malli.

Jaetun johtajuuden tutkimuksella on tutkimusperinteessd varsin lyhyt historia, vaikkakin
tutkimusten juuret menevit aika kauaksi historiaan. Kenties siksi jaetun johtajuuden
havaitseminenkin eri johtajuuskdyténteissd onkin tulevaisuuden tutkimusten tehtdvénid. Missd
kaikkialla jaettua johtajuutta esiintyy, sitd pitéisi tutkia enemmaén. Yritysten yhteiskuntavastuun
merkityksen korostuminen ja eettisten periaatteiden korostuminen lisdi tarvetta tutkia tétéd aihet-
ta. Organisaatioiden johtamisprosesseissa on vastuullisia useampiakin kuin vain yksi johtaja Nyt
tutkijoiden mielenkiinto tdtd johtamismallia kohtaan on kasvamassa, ja uskon, ettd jat-

kotutkimukset vahvistavat esittdmaani késitystd johtajuudesta yhdessa toimimisen ilmiona.

Mielenkiintoisia lisdtutkimusaiheita olisivat erilaisten osuuskuntien johtamismalleja koskevat
vertailut. Onko kuluttajaosuustoiminnan ja tuottajaosuustoiminnan johtamismalleissa millaisia
eroavaisuuksia? Tuottajaosuustoiminnassa toisen asteen osuuskuntien johtajuuden tutkiminen
toisi taas lisdtietoa tdmén sektorin johtamismalleista. Toisen asteen osuuskunnat, joiden yritys-
muoto on usein osakeyhtio ja jotka useimmiten on perustettu markkinointiosuuskunniksi, ovat
perusosuuskuntia ldhempénd markkinoita ja kvartaalitaloutta. Niissd omistajaohjauksellekin olisi
16ydettavissd mittareita. Myos osuuskuntien omistajaohjauksesta olisi mahdollista kehitelld tutki-
muskysymyksid. Kuten jo tutkimuksessani kdvi ilmi, organisaatiokulttuurin merkitys johtamis-
prosessissa olisi todella haastava seka tarpeellinenkin lisdtutkimusaihe. Selvittdessini omalla tut-
kimuksellani tuottajaosuuskuntien johtamisessa olevan jaettua johtajuutta mielenkiintoni herdsi
kysymyksiin siitd, miksi ja mistd asti jaettua johtajuutta on ollut. Onko jaettua johtajuutta ollut
kautta aikojen, vai onko kenties toimintaympériston muutos johtanut sithen? Siind myds yksi tut-

kimusaihe lisda.

Toivottavasti tutkimukseni heritti orastavaa mielenkiintoa tuottajaosuustoiminnan tutkimukselle
ja osuustoimintaan perehtymiselle. Omalta osaltani voisin todeta, ettd ndlkd kasvaa syddessi!
Tutkimukseni on hyva péattdd Marshall Goldsmithin toteamukseen jaetusta johtajuudesta: “Jaet-
tu johtajuus ei ole helppoa mutta mahdollista ja monissa tapauksissa se on menestys. Organisaa-
tion hierarkian madaltuminen merkitsee vallan, hallinnon ja paitoksenteon laajempaa ja syvalli-

sempéd jakautumista, joka suuntaan, antaen jokaiselle yksilolle mahdollisuuden osoittaa suori-
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tuskykynsa organisaatiossa. Mutta tdmi ei suinkaan ole helpoin tapa johtaa!” (Goldsmith 2010)

“Sharing leadership isn't easy, but it's definitely possible, and in many cases, highly
successful. For this organization, flattening has also meant that power, authority, and decision-
making are more widely and deeply dispersed, both laterally and vertically, giving each
individual an opportunity to show his or her prowess in certain areas of the company. It has
meant deferring to others when they have more expertise. This is not always the easiest thing for

leaders to do.”

Marshal Goldsmith 26.5.2010, Harvard Business Review HBR Blog Network
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Theory/Research

Law of the Situation

Human relations and
social system

perspective

Role differentiation

in groups

Co-leadership

Social exchange theory

Management by objectives

and participative goal

setting

Emergent leadership

Key issues
Let the situation, not
the individuals

determine the .orders..

One should pay attention to the
social and psychological needs

of employees

Members of groups typically

assume
different types of roles.

Concern the division of the
leadership role
between two people

Representative Author
Follet (1924)

Turner (1933)
Mayo (1933)
Barnard (1938)

Benne and Sheats (1948)

Solomon, Loeffer, and
Frank (1953)
Hennan and Bennis (1998)

primarily research examines mentor

and protégé relationship.

People exchange punishments and Festinger (1954)

rewards in their social interactions. Homans (1958)

set performance expectations.

Leaders can .emerge. from a

leaderless group.

Subordinates and superiors jointly

Drucker (1954)
Erez and Arad (1986)
Locke and Latham (1990)

Hollander (1961)



Mutual leadership

Expectation states

Theory and team

member exchange

Participative decision

making

Vertical dyad linkage/
leader member

exchange

Substitutes for leadership

Self-leadership

Self-Managing work
teams

Followership

Bowers and
Seashore (1966)

Leadership can come from peers.

Berger, Cohen, and
Zelditch (1972)

Team members develop models

various team member Seers (1989)

Under certain circumstances, Vroom and Yetton (1973)
it is advisable to elic more
involvement by subordinates
in the decision-making
process.

Examines the process Graen (1976)
between leaders

and followers and

the cretion of ingroups
and out-groups.
Situation characteristics Kerr and Jermier (1978)
(e.g., highly routinized work)
dimish the need for
leadership.

Employees, given certain Manz and Sims (1980)
conditions, are capable of

leading themselves.

Team member can take on ~ Manz and Sims (1987,

roles that (1993)

were formerly reserved

for managers.

Examines the characteristics Kelly (1988)
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Empowerment

Shared cognition

Connective leadership

of good followers.
Examines power sharing with Conger and Kanungo
(1988)
subordinates.

Examines the extent to which team Klimoski and Mohammed

members hold similar mental models (1994)
about key internal and external Cannon-Bowers and Salas
environmental issues. (1993)

Ensley and Pearce (2001)

Examines how well leaders Lipman-Blumen (1996)
are able to make connections

to others both inside

and outside the team.
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HAASTATTELUKYSYMYKSET

Kysymykset haastateltaville:

Osa 1.

1. Kertokaa taustastanne osuuskuntanne hallitustyoskentelyssa?

2. Kertokaa miti sana jaettu johtajuus tuo mieleenne osuuskuntanne hallituksen

nikokulmasta?

3. Miten osuuskunnassanne on méairitelty hallituksen tehtiviit ja toiminnanjohtajan

tehtavit?

4. Onko tehtivien jaosta mielestiinne molemmilla osapuolilla selkei Kisitys, oletteko

keskustelleet keskendnne toimitusjohtaja/ hallituksenpuheenjohtaja?
5. Miten tehtivien jako toimii kiytinnossa?
6. Onko timéa johtamismalli mielestinne sopiva osuuskuntaanne?

7.Tuoko osuustoiminta yritysmuotona jotain erityisti hallituksen ja

toiminnanjohtajan yhteistyohon?
Osa 2.

1. Toimiiko mielestinne paitoksentekotilanteet siten kuin ne on sainnoissi sanottu?

Toimitusjohtaja esittelee ja hallitus paittai?

2. Toimiiko mielestiinne jako operatiivisen johtamisen ja strategisen johtamisen
vililla. Jos ei niin miksi ja missi ei toimi? Jos toimii niin minké vuoksi luulette, etti
se toimii niin hyvin?

3. Onko vallankiyton rajat toiminnanjohtajan ja hallituksen vililld selvit. Jos ei
niin missi?

4. Oletko joutunut luopumaan omasta esityksestisi hallituksessa, jos niin miksi?
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S. Johtaako hallitus toimintaa arkipiivin tasolla? Johtaako toimitusjohtaja

strategian tasolla?

Osa 3.

1. Onko osuuskunnassanne omistajaohjausta?

2. Onko mielestinne osuuskuntanne tavoitteenasettelu selvi seki toimitusjohtajalle

ettid hallituksenjasenille?

3. Kumpi asia painaa enemmin paidtoksenteossa, omistajien nikokulma vai

liiketaloudellinen nikokulma?
4. Arvioidaanko osuuskunnassanne hallituksen tyoskentelyi?
5. Onko osuuskunnasanne kiytossi johdon palkitsemisjirjestelmi?

6. Oletko tyytyviinen luottamushenkiloiden valintamenettelyyn?
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