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TIIVISTELMÄ 

 

OP Ryhmä julkaisi uuden strategiansa kesäkuussa 2016. Osuuspankkien tulee tehdä OP 

Ryhmän strategiasta johdettu pankin strategia ja toimintasuunnitelma. Tässä työssä tut-

kitaan paikallisen hallinnon roolia osuuspankin muuttuvassa toimintaympäristössä. Tut-

kimuskysymys on: Miten Pirkanmaan OP-liiton jäsenpankeissa suunnitellaan ja toteute-

taan pankin pidemmän aikavälin toimintaa? Tutkimuksen alakysymykset ovat: Mitä te-

kijöitä liittyy osuuspankin kilpailuedun luontiin paikallisesti? Millaista merkitystä 

osuustoiminnallisella yritysmuodolla ja paikallisella hallinnolla on pankin päätöksente-

koon? Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu osuustoimintatutkimuksen ja stra-

tegia käytäntönä tutkimussuuntauksen käsitteistä ja niitä määrittelevästä kirjallisuudesta.  

 

Paikallisuus tuo pankeille kilpailuetua. Hyvän alue- ja asiakastuntemuksen vuoksi 

osuuspankkien päätöksenteko on tarvittaessa nopeaa ja joustavaa. Paikallisuus antaa 

mahdollisuuden myös hallittuun riskinottoon, joka perustuu hallinnon hyvään alue-, 

toimiala- ja asiakastuntemukseen. Paikallisuus liitettiin voimakkaasti myös osuuspankin 

yhteisöllisyyteen ja yhteiskuntavastuuseen. Paikallisen pankin nähtiin olevan myös 

merkittävä alueen elinvoimaisuuden ylläpitäjä ja kehittäjä.  

 

Osuuspankkien hallitusten puheenjohtajat ovat keskeisiä strategisia toimijoina paikallis-

pankkien hallinnossa. Heillä on kokemukseen perustuvaa tieto-taitoa alueensa toimin-

taympäristöstä ja asiakaskunnasta. Pankit ovat sitoutuneet noudattamaan OP Ryhmän 

strategiaa, mutta OP Ryhmän strategia ja paikallisen pankin etu eivät kuitenkaan aina 

kohtaa.  Sekä osuustoiminnan periaatteiden että strategia käytäntönä toimintatavan mu-

kaisesti koko OP Ryhmässä on syytä pohtia, kuinka tätä paikallisten luottamushenkilöi-

den sekä käytännöstä että paikallistuntemuksesta tulevaa osaamista, pystytään hyödyn-

tämään nykyistä paremmin.   

 

 

AVAINSANAT:  
 

osuustoiminta, osuuspankki, strategia käytäntönä, paikallisuus, paikallinen hallinto
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1. JOHDANTO          

 

Suomi on maailman osuustoiminnallisin maa suhteutettuna väestön määrään. Joka vuosi 

perustetaan yli kaksisataa uutta osuuskuntaa ja kaikkien osuuskuntien yhteismäärä on 

yli 5000. (Huhtala 2016.) Jäsenyyksiä osuuskunnissa on yli seitsemän miljoonaa. 

Osuustoimintayritykset osallistuvat kovaan kilpailuun käytännössä kaikilla talouden 

sektoreilla ja menestyvät usein erinomaisesti. (Jussila 2015: 23.)  

 

Toimintaympäristön muutos ja globalisoituminen tuovat haasteita myös osuustoiminnal-

lisille yrityksille, kuten osuuspankeille. Rahoituspalvelujen markkinakanavat ovat muut-

tuneet ja monipuolistuneet, ja alalle on tullut uusia tuotteita ja toimijoita. Muutokset Eu-

roopan pankkijärjestelmässä, kilpailupaineet (digitalisaatio, federaatiot ja kaupalliset 

sopimukset), mittakaavaedut, globaalin talouden sisäistäminen sekä lisääntyvä osaami-

sen tarve rahoitusmarkkinoilla vaikuttavat kaikki myös rahoitustoimintaan. (Rosas 

2015: 31,80–81.) EU-tason pankkisääntely ja- valvonta ovat paisuneet niin massiivisiksi 

ja monimutkaisiksi, että ne ovat vieneet itsenäisiltä osuuspankeilta edellytykset harjoit-

taa jäsenomistajuuteen, jäsendemokratiaan ja paikalliseen yhteisöllisyyteen eli aitoon 

osuustoimintaan perustuvaa pankkitoimintaa. (Niskanen 2016: 312) 

 

Paikallisten pankkien hallituksen tulee suunnitella pankin pitkän aikavälin toimintaa 

tunnistaen ja vahvistaen pankkinsa kilpailukykytekijöitä, mutta paikallisuuden merkitys 

muuttuu, kun asiakkaat siirtyvät sähköiseen asiointiin. (Tuominen, Jussila & Saksa 

2006.) Kuluttajaosuuskuntien johtajilta vaaditaan, että he toimivat vuorovaikutteisesti ja 

heillä on riittävästi tietoa toimintaympäristöstä ja toimintatavoista ja että he osaavat 

hyödyntää tätä tietoa osuuskunnassaan. Yritysten johtajien ulkopuoliset kontaktit tar-

joavat tietoa yrityksen toimintaympäristöstä ja toimivat tukena strategisia päätöksiä teh-

täessä. Osuuskunnat paikallisine ja alueellisine toimintatapoineen ovat sidoksissa kan-

sallisiin ja kansainvälisiin toimijoihin ja toimintatapoihin. (Tuominen, Jussila & Ranta-

nen 2010: 14; Tuominen ym. 2006.) Osuuskunnat hyödyntävät paikallista tietoa ja vies-

tivät hallintohenkilöidensä kautta omia tavoitteitaan toimintaympäristöön.  (Saksa 2007: 

246–251.)  
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1.1. Tutkimuksen aihe ja tausta  

 

Työn tavoitteena on tutkia paikallisen hallinnon roolia osuustoiminnallisen yrityksen 

muuttuvassa toimintaympäristössä. Tutkimuksen avulla halutaan selvittää, miten Pir-

kanmaan OP-liiton osuuspankeissa suunnitellaan ja toteutetaan pankin pidemmän aika-

välin toimintaa muuttuvassa toimintaympäristössä. Lisäksi tavoitteena on saada selville, 

mitä tekijöitä liittyy osuuspankkien kilpailuedun luontiin paikallisesti ja millainen mer-

kitys osuustoiminnallisella yritysmuodolla ja paikallisella hallinnolla on pankin johta-

miseen.   

 

Tutkimuksen aihevalintaan vaikutti aiheen ajankohtaisuus ja yhteiskunnallinen merkit-

tävyys. Puurosen (2007: 106–108) mukaan hyvä yhteiskunnallisen merkittävyyden mit-

tari on, kuinka suurta joukkoa ihmisistä valittu aihe koskettaa tai kuinka laajaa keskuste-

lua aiheesta käydään julkisuudessa. Keskeisten suomalaisten osuuskuntien jäseninä on 

noin 6,8 miljoonaa henkilöä. OP Ryhmässä jäseniä on noin 1,5 miljoonaa henkilöä. 

(OT-lehti 4/2016:15.) Maaseudun Tulevaisuus -lehti pohti pääkirjoituksessaan 

12.9.2016 OP Ryhmän menestystä ja kasvun rajoja seuraavasti:  

 

”Osuustoiminta voi Suomessa hyvin. Sekä S-kauppaketju että OP Ryhmä ovat 

nousseet asemaan, jossa niiden toimia seuraavat tarkoin sekä kilpailijat että vi-

ranomaiset. Suomalaisomisteisina yrityksinä, työllistäjinä ja veronmaksajina ne 

ovat nousseet asemaan, joka on jo elinkeinopoliittisesti merkittävä. Erityisen 

kiinnostavassa vaiheessa on osuuspankkiryhmä. Paikalliset osuuspankit ovat 

tehneet hyvää työtä ja pitäneet ryhmän sellaisessa tikissä, että nykyinen menes-

tys on mahdollista. Omistaja-asiakkaiden osalta on aivan olennaista tietää, mitä 

ryhmä aikoo kaikella saavuttamallaan tehdä. On selvää, että OP- Ryhmä aikoo 

vahvistaa jalansijaa yksityisessä terveydenhuollossa. Omasairaaloita nousee 

maakuntiin tahdilla, joka muita alalla toimivia hirvittää. Tekee osuuspankkiväki 

mitä tahansa, kilpailijoiden näkökulmasta se on kivikova vastus. Samalla nurina 

osuustoimintajättien kilpailuasemasta vahvistuu. Parhaillaan kilpailu- ja kulut-

tajavirasto tutkii vakuutusyhtiö Ifin valitusta pelisäännöistä, joilla OP nivoo yh-

teen pankki- ja vakuutuspalvelujaan. Suomen kaltaisessa maassa osuustoimin-

nalliset yritykset ovat niitä harvoja, jotka pystyvät tasapäiseen kilpailuun kulut-

tajamarkkinoilla globaalien ja kasvottomien suuryritysten kanssa. Ne maksavat 

veronsa kotimaahan ja investoivat pääasiassa tänne.  Olennaista on, että sekä 

OP että S-ryhmä itse tiedostavat vastuunsa ja asemansa. Arvopohjalle on löy-

dyttävä sekä kaupallista että inhimillistä katetta”.    
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Parhaillaan käydään laajaa yhteiskunnallista keskustelua osuustoiminnan periaatteista ja 

olemassaolon oikeutuksesta.  Osuustoiminta on joutunut vastaamaan kilpailu- ja kulut-

tajavirastolle väitteisiin kilpailulainsäädännön vastaisesta tai kilpailua rajoittavasta toi-

minnasta. Valion osalta selvityspyyntöön kauppamaidon alihinnoittelusta teki ruotsalai-

nen kilpailija Arla. (Niskanen 2016: 26.) Jussila (2014) pitää Valion ja Kilpailu- ja ku-

luttajaviraston välistä kiistaa perusmaitojen hinnoittelusta malliesimerkkinä osuustoi-

minnan periaatteiden huonosta tuntemuksesta. Vahinkovakuutusyhtiö If teki kilpailuvi-

ranomaisille selvityspyynnön OP Ryhmän osalta siitä, onko OP Ryhmällä osassa maata 

markkinaosuutensa ja konttoriverkostonsa johdosta määräävää markkina-asema (Niska-

nen 2016: 26.) OP Ryhmän pääjohtaja Reijo Karhinen pitää Ifin selvityspyyntöä hyök-

käyksenä koko suomalaista osuustoiminta-aatetta vastaan. (HS 14.12.2015.) Myös Nis-

kanen (2016: 26) arvioi, että selvityspyyntöjen taustalla voivat olla muutkin vaikuttimet, 

kuin kilpailurajoitteiden tutkiminen.   

 

”Osuustoiminnan pelisääntöjä koetellaan, kilpailu- ja kuluttajaviraston osuus-

pankkiryhmää koskevaa päätöstä odotellaan. Esille tullut tapaus koskee aivan 

osuustoiminnan ydintä, etujen jakamista asiakasomistajille.” (Kemppainen 

2016).   

 

On ennustettu, että digitalisaatio tulee, ja kato finanssitoimijoiden joukossa ennakoidaan 

rajuksi. (OT-lehti 4/2016.) Jakobssonin & Korkeamäen (2014: 3) laatiman Valtioneu-

voston kanslian raportin mukaan taloudellisen tehokkuuden näkökulmasta osuustoimin-

ta ei ole omistusmuotona optimaalinen ratkaisu dynaamisessa, integroituneessa ja nope-

asti muuttuvassa nykymaailmassa.  

 

Varautuminen talouden ja yhteiskunnan rakennemuutokseen sekä disruption uhkaan, 

OP Ryhmä on laatinut ja julkaissut 10.6.2016 uuden strategiansa, jonka mukaan OP 

Ryhmä pyrkii kehittymään finanssiryhmästä osuustoiminnalliseksi monialayritykseksi, 

jonka toiminta laajenee myös terveys- ja hyvinvointiliiketoimintaan. Pankkiryhmien 

sisäisen rakennekehityksen lisäksi rakennejärjestelyt voivat johtaa finanssitoimialalla 

uudentyyppisiin ratkaisuihin, joista OP Ryhmän toimialan laajentaminen on yksi muoto. 

(Niskanen 2016: 16.) 
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”Osuustoiminta elää murroksen aikaa. Isot ot-yritykset ovat lähteneet vahvasti 

terveysbisnekseen. Pankkialalla on avoimesti pohdittu, tarvitaanko nykyisenlai-

sia pankkeja tulevaisuudessa.” (Huhtala 2016.)  

 

”Tarvitaanko tulevaisuudessa perinteisiä pankkeja ja vakuutusyhtiöitä? Vastaus 

on, että ihan perinteisessä muodossa ei tarvita. Pankki- ja vakuutuspalvelut ovat 

integroituneet syvälle muihin palveluihin. Niitä ostetaan muista kanavista, kuin 

pankeista. Ne menestyvät, jotka hallitsevat teknologian, asiakasymmärryksen, 

palvelumuotoilun ja luottamuksen. OP Ryhmä on hengissä tulevaisuudessakin, 

mutta millä toimialalla se toimii, on kokonaan toinen juttu. OP voi olla monia-

lainen palveluyritys, jolla on vahva finanssiosaaminen.” ( Karhinen 2016.)  

 

Osuuspankin ohjesäännön mukaan paikallisten osuuspankkien hallitusten tehtävä on 

vahvistaa OP Ryhmän strategiasta johdettu strategia ja toimintasuunnitelmat sekä pan-

kin lyhyen ja pitkän aikavälin tavoitteet ja seurattava niiden toteutumista (Osuuspankin 

ohjesääntö 2015.)  

 

Toinen aihevalintaan vaikuttanut asia on osuustoiminnallisuuden ja strategia käytäntönä 

tutkimuksen yhdistäminen samaan tarkasteluun. Tutkimusasetelma on uusi, eikä aiem-

paa tutkimusta tästä näkökulmasta ei ole ainakaan helposti löydettävissä. Myös tutki-

muksessa käytetty luottamushenkilönäkökulma on uusi. Osuustoimintatutkimusta on 

tehty aiemmin pääsääntöisesti ylimmän toimihenkilöjohdon ja työntekijöiden näkökul-

masta. Tarkastelu luottamushenkilönäkökulmasta on jäänyt vähäisemmälle tutkimiselle 

toistaiseksi.  

 

Kolmas tekijä on tutkijan henkilökohtainen kiinnostus aiheeseen. Paikallisen Osuuspan-

kin hallituksen jäsenenä pääsee osallistumaan hallitustyöskentelyssä myös pankin pi-

demmän aikavälin toiminnan suunnitteluun. Tutkimusaihe on kiinnostava sen vuoksi, 

että työn aikana on mahdollisuus tutustua ja oppia, kuinka OP Ryhmän pankit Pirkan-

maalla suunnittelevat ja johtavat pidemmän aikavälin toimintaansa. Tutkimuksesta on 

täten hyötyä myös tutkijan omassa luottamustehtävässä.    
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1.2. Tutkimuskysymykset ja teoreettinen viitekehys 

 

Tutkimuskysymykset ovat: Miten Pirkanmaan OP-liiton jäsenpankeissa suunnitellaan ja 

toteutetaan pankin pidemmän aikavälin toimintaa?  Tutkimuksen alakysymykset ovat: 

Mitä tekijöitä liittyy osuuspankin kilpailuedun luontiin paikallisesti? Millaista merkitys-

tä osuustoiminnallisella yritysmuodolla ja paikallisella hallinnolla on pankin päätöksen-

tekoon? Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu osuustoimintatutkimuksen ja 

strategia käytäntönä tutkimussuuntauksen käsitteistä ja niitä määrittelevästä kirjallisuu-

desta.  

 

Strategia käytäntönä -tutkimuksessa tarkastellaan millaisen toiminnan ja käytäntöjen 

kautta strategisiksi kutsut ilmiöt, kuten kilpailuetu, erityinen osaaminen, kansainvälis-

tyminen, fuusiot, liiketoimintojen erilaistaminen tai keskittäminen rakentuu. (Laine 

2009: 188.) Strategia käytäntönä -tutkimus tarkastelee toimintaa, jolla on vaikutusta or-

ganisaation menestymiseen toimintaympäristössään. Ajattelu painottaa käytännön 

osaamista ja toimintatapoja, jotka tulevat myös kokemuksen, eivät ainoastaan teorian 

kautta. Strategia käytäntönä -ajattelussa muodollisilla opeilla ja kirjallisuuteen perustu-

valla tiedolla ei ole niin suurta merkitystä kuin aiemmissa strategiasuuntauksissa. Toi-

mintatapa on käytännönläheinen, sillä monet organisaatiot konsultoivat esimerkiksi pit-

käaikaisia työntekijöitään, sillä heillä on hiljainen tieto, kuinka asiat toimivat. (Whit-

tington 1996: 733.) 

 

Jäsen/ääni -periaate antaa osuuskunnan jäsenelle mahdollisuuden valtaan, mutta tuo 

myös vastuuta. Osuuskunnan luottamushenkilöksi valitsemiseen vaikuttavat yksilölliset 

tekijät, sosiaalinen ympäristö ja organisaatioon liittyvät tekijät (Laurinkari 2004: 80.) 

Asiakasomisteisissa osuuskunnissa korostuu paikallisyhteisöjen merkitys, sillä osuus-

kunta pystyy paikallisjohdon sekä hallintohenkilöiden välityksellä osallistumaan myös 

instituutioiden muotoiluun niin paikallisesti, alueellisesti kuin kansallisesti. Vahvat hal-

lintohenkilöt tuovat organisaatiolle resursseja sekä tiedon että toiminnan näkökulmasta, 

ja he pystyvät osallistumaan osuuskunnalle tulevan arvon maksimointiin myös poliittis-

ten prosessien kautta. Näin ollen osuuskunnat hyödyntävät paikallista tietoa ja viestivät 

hallintohenkilöidensä kautta omia tavoitteitaan toimintaympäristöön. (Saksa 2007: 246–
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251.) Myös Bancel & Boned (2014: 90) korostavat demokratian periaatteiden toteutu-

mista huomioimalla hallinnossa paikallinen näkemys. Tämä sitouttaa myös toimijoita 

osuuskunnan hallintoon. 

 

Työssä tarkastellaan, miten osuuspankeissa suunnitellaan pankin pidemmän aikavälin 

toimintaa ja mitä tekijöitä paikalliset osuuspankkien hallitusten puheenjohtajat tunnista-

vat pankkiensa kilpailuetutekijöiksi. Lisäksi selvitetään, millaista merkitystä osuustoi-

minnallisella yritysmuodolla ja paikallisuudella on yrityksen johtamiseen. Strategia käy-

täntönä -ajattelun mukaisesti työssä ei painoteta muodollisten oppien ja kirjallisuuteen 

perustuvan tiedon roolia, vaan selvitetään käytännön kokemuksen kautta muodostuneita 

näkemyksiä pankin johtamiseen.  

 

 

1.3. Tutkimuksen rajaus ja rakenne   

 

Osuustoiminnallisista yrityksistä tarkastellaan osuuspankkeja. Maantieteellisesti tutki-

mus rajattiin koskemaan Pirkanmaan OP-liiton jäsenpankkeja, joita on kuusitoista. 

Toimipaikkoja pankeilla on 40 ja henkilöstöä 575 alla olevan taulukon mukaisesti.  Tut-

kimusaihetta käsitellään paikallisen luottamusjohdon näkökulmasta, jota edustavat Pir-

kanmaan OP-liiton jäsenpankkien hallitusten puheenjohtajat.  

 

 

Taulukko 1. Pirkanmaan OP-liitto lukuina. (Pirkanmaan OP-liitto ry toimintakertomus 

2015.) 

 

Jäsenpankkien lukumäärä 16 

Henkilöstö 575 

Toimipaikat 40 

Kaikki asiakkaat 337 531 

Omistaja-asiakkaat 157 993 

Tase t€ 5 419 379 

Pankkitoiminta t€ 10 998 023 

Talletukset t€ 3 843 158 
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Tutkimustyössä luku yksi on johdanto, joka esittelee tutkimusaiheen, perusteet aiheen 

valinnalle sekä tutkimuksen tavoitteet, teoreettisen viitekehyksen, aiheen rajauksen ja 

keskeiset käsitteet sekä tämän tutkimuksen kannalta keskeisen kirjallisuuden. Luku kak-

si on tutkimuksen teoriaosuus osuustoiminnasta ja osuuspankin toiminnasta.  Luvussa 

kolme käsitellään strategia käytäntönä - tutkimussuuntausta ja luvussa neljä on kuvaus 

tutkimusprosessista ja tutkimusanalyysista. Luvussa viisi esitellään tutkimustulokset ja 

luku kuusi on yhteenveto tutkimuksesta.  

 

 

1.4. Tutkimuksen keskeiset käsitteet ja kirjallisuus  

 

Osuustoiminta on osuuskuntamuotoon järjesteltyä taloudellista ja sosiaalista yhteistoi-

mintaa osuuskunnan jäsenten tarpeiden tyydyttämiseksi ja hyvinvoinnin lisäämiseksi. 

(Laurinkari 2004: 25.)  

 

Osuuskunta on jäsentensä eduksi taloustoimintaa harjoittava yhteisö, jonka jäsenmäärä 

ja pääoma ovat ennalta määräämättömät. Jäsenet osallistuvat toimintaan käyttämällä 

hyväkseen yhteisön palveluja. Osuuskunnan perustajia tulee olla vähintään viisi. Jos 

sääntöjen mukaan jäsenten enemmistö on osuuskuntia tai yhteisöjä, perustajia tarvitsee 

olla vain kolme. Osuuskunta merkitään kaupparekisteriin. (Tilastokeskus 2016.)   

 

Osuuspankkiryhmä on Suomen suurin finanssiryhmä, jonka muodostaa 178 itsenäistä 

osuuspankkia sekä niiden omistama keskusyhteisö OP Osuuskunta tytär- ja lähiyhtei-

söineen. Osuuspankit ovat itsenäisiä, paikallista vähittäispankkitoimintaa harjoittavia 

talletuspankkeja. Yritysmuodoltaan osuuspankit ovat osuuskuntia, joissa päätöksenteon 

perusarvoihin kuuluu jäsen ja ääni – periaate (OP Ryhmä 2016.) Jäsenpankit jaetaan 

kolmeen eri luokkaan; 15 suurinta pankkia vastaa kooltaan 50 % OP Ryhmän liiketoi-

minnan volyymista, 40 keskikokoista pankkia vastaa noin 25 % ja loput 125 pankkia 25 

% ryhmän liiketoiminnan volyymista (Rosas, Jussila & Tuominen 2012.)  

 

Strategia käytäntönä -tutkimus tarkastelee toimintaa, jolla on vaikutusta organisaation 

menestymiseen toimintaympäristössään. (Jarzabkowski 2005: 3.) Strategia käytäntönä 
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tutkijat tarkastelevat toimijoita, toimintaa ja materiaalisia seikkoja, joilla on vaikutusta 

yrityksen menestykseen (Chia & Holt 2009: 122). Whittington (2007: 1575) määrittelee 

strategian sosiaaliseksi käytännöksi, jota on mahdollista tutkia kuin mitä tahansa muu-

takin sosiaalista ilmiötä.  Strategia käytäntönä on kiinnostunut kaikesta siitä toiminnas-

ta, joka johtaa strategian muotoutumiseen ja jalkauttamiseen sekä tietysti tavoista, joilla 

strategiaa tehdään ja jotka vakiintuvat erilaisiksi ja säännöllisiksi malleiksi (Whittington 

1996: 732.)  

 

Paikallisuus on tietyn fyysisesti ja maantieteellisesti rajatun alueen sisäisten taloudellis-

ten ja sosiaalisten instituutioiden välinen jatkuva vuorovaikutus. (Byrne 2001: 73.) Pai-

kallisuuden erottaa globaalista tasosta kulttuurinen ja historiallinen jatkuvuus sekä fyy-

sinen läheisyys, joka perustuu usein konkreettisen vuorovaikutuksen mahdollisuuteen 

(Soine-Rajanummi & Saastamoinen 2002: 128.)  

 

Kilpailukyky on dynaaminen käsite, ja se ilmenee yrityksen sisäisenä tuotantoprosessien 

parantamisena, tuotteina ja palveluina, jotka ovat uusia markkinoilla ja syntyvät tutki-

mus- ja kehittämistoiminnan tuloksena. Uuden kilpailukykyajattelun keskeisiä tekijöitä 

ovat teknologisen kehityksen luoma tuottavuuden nousu, innovaatiot, osaaminen ja op-

piminen, pyrkimys eroon hinnanottajan roolista ja alhaisten tuotantokustannusten mää-

räämästä kilpailuasemasta. (Hernesniemi, Lammi & Ylä-Anttila 1995.) Kilpailukyvyn 

käsite sai uusia merkityksiä globaalien rahamarkkinoiden myöstä. On tuotettava ja 

markkinoitava kilpailukykyinen toimintaympäristö globaalin talouden toimijoille, jotka 

vertailevat eri toimintaympäristöjä ja joiden ratkaisut ohjaavat sijoitusten, työpaikkojen 

ja tuotannon liikkuvuutta. (Kettunen 2012: 90.)  

 

Kilpailuetu syntyy, kun yritys toteuttaa lisäarvoa tuottavaa strategiaa, jota kukaan ny-

kyinen tai potentiaalinen kilpailija ei toteuta tai ei ole mahdollisuutta toteuttaa (Barney 

1991; Grant 2008). Usein kilpailuetu syntyy hankalasti kopioitavista tekijöistä, kuten 

aineettomasta pääomasta ja sen johtamisesta (Barney 1991.) 

 

Osuustoimintaa ovat tutkineet muun muassa Peter Davis, Roger Spear, Sonja Novkovic 

ja Jerker Nilsson, sekä Iiro Jussila, Eliisa Troberg, Juhani Laurinkari, Petri Ollila ja Pa-
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nu Kalmi. Osuuspankkitoiminnasta tutkimusta ovat tehneet ainakin Juha-Matti Saksa, 

Saila Rosas, Pasi Tuominen ja Timo Niskanen. Merkittäviä strategia käytäntönä – tutki-

joita ovat Richard Whittington, Paula Jarzabkowski, Julia Balogun ja Gerry Johnson. 

Suomalaisista tutkijoista ovat muun muassa Eero Vaara ja Pikka-Maaria Laine.  

 

Alla olevaan taulukkoon 2 on koottu kannalta merkittävimmät tutkijat ja heidän teok-

sensa, joihin tämä pro gradu – tutkielma perustuu. Keskeinen osuustoimintakirjallisuus 

muodostuu mukaan Laurinkarin (2004) ja Trobergin (2014) osuustoiminnan arvoista, 

periaatteista ja osuuskunnan hallinnosta kertovista osuustoiminnan teoksista.  Tämän 

tutkimuksen kannalta keskeistä osuustoimintatutkimusta ovat tehneet Puusa, Mönkkö-

nen & Varis sekä Tuominen, Jussila & Saksa. Tämän tutkimuksen kannalta merkittä-

vimmät osuuspankkitoiminnan tutkijat ovat Niskanen, Rosas ja Saksa. Strategia käytän-

tönä tutkimuksen osalta tässä tutkimuksessa tärkeimmät tukijat ovat Paula Jarzabkowski 

ja Richard Whittington.  
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Taulukko 2. Tutkimuksen keskeinen kirjallisuus. 

 

Osuustoimintakirjallisuus ja- tutkimus Teos 

Laurinkari Juhani (2004)  Osuustoiminta utopiasta kansainvälisen yrittämi-

sen muodoksi  

Troberg Eliisa (2014) Osuustoiminnan idea  

Puusa Anu, Mönkkönen Kaarina, Varis Antti Mission lost ? Dilemmatic dual-nature of co-

operatives 

Tuominen Pasi, Jussila Iiro, Saksa Juha-Matti 

(2006) 

Locality and Rationality in Management of Finn-

ish Customer Owned Co-operatives.  

Tutkimusta Osuuspankeista  Teos 

Rosas Saila ( 2015) Co-operative acquisitions- the contextual factors 

and challenges for co-operatives when acquiring 

investor-owned firm.  

Saksa Juha-Matti (2007)  Organisaatiokenttä vai paikallisyhteisö: OP Ryh-

män strategiat institutionaalisten ja kilpailullisten 

paineiden ristitulessa.  

Niskanen Timo (2016) EU-sääntely ja osuuskunnan itsemääräämisoike-

us-Paikallispankit yhteistyöryhmästä yhteenliit-

tymiin.  

Strategia käytäntönä tutkimus ja kirjallisuus Teos 

Jarzabkowski Paula, Balogun Julia, Seidl David 

(2007)  

Strategizing; The challenges of a practice per-

spective 

Whittington Richard, Johnson Gerry & Melin 

Leif  (2004) 

The Emerging Field of Strategy Practice: Some 

Links, a Trap, a Choice and a Confusion.  

 

Whittington Richard (1996)  Strategy as practice 
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2. OSUUSTOIMINTA JA OSUUSPANKKI 

 

Väestön määrään suhteutettuna Suomi on maailman osuustoiminnallisin maa. Suomessa 

on yli 5000 osuustoiminnallista yritystä ja niissä on jäsenyyksiä yli seitsemän miljoo-

naa. Osuuskuntia perustetaan vuosittain noin 200. Henkilöomisteisia osuuskuntia on yli 

tuhat eri toimialoilla. Suomessa toimii tuottaja-, kuluttaja- ja palveluosuuskuntia sekä 

useita pienosuuskuntia. (Troberg 2015: 144–145.)  Vuonna 2015 merkittävimpien pal-

velu- kuluttaja ja tuottajaosuuskuntien liikevaihto oli 28 878 miljoonaa euroa ja osuus-

kunnissa työskenteli noin 89 000 henkilöä. Jäsenten määrä näissä osuuskunnissa on 6,8 

miljoonaa henkilöä. (OT-lehti 2016: 17.) 

 

 

2.1. Osuustoiminnan historiaa  

 

Ensimmäisiä esiosuustoiminnallisia järjestöjä ovat Sleesian osuustoiminnallinen maata-

lousjärjestelmä, Oxfordin lähellä sijainnut räätäleiden tuotanto-osuuskunta, sekä erilai-

set jauhojen, myllyjen ja leipomotuotteiden kuluttajaosuuskunnat Englannissa, Skotlan-

nissa ja Ranskassa.  Toiminta oli niin kutsuttua esiosuuskunnallista toimintaa, sillä ei 

ollut yhdenmukaista lainsäädäntöä vaan toimintaa harjoitettiin osuustoiminnan periaat-

teita noudattaen erilaisina taloudellisen yhteistoiminnan muotoina. Englannissa ja Rans-

kassa näitä toimijoita ryhdyttiin 1820- ja 1930 luvulla kutsumaan nimellä osuustoimin-

nallinen ko-operatiivinen yhteenliittymä. (Laurinkari 2004: 13.)  

 

Osuuskunta-ajatus syntyi tarpeesta sitouttaa ihmisiä ja aktivoida heitä toteuttamaan 

omia tavoitteitaan, niin että he hyötyvät siitä myös taloudellisesti. Ensimmäisenä osuus-

toiminnallisena yhteisönä ja kuluttajaosuuskuntana pidetään 1844 Englannissa perustet-

tua Rochdale Equitable Pioneers` Society kauppaa. Tätä seurasi Saksassa Raiffeissen 

osuuskunta, joka perustettiin 1848. Tämä osuuskunta toimi jäsentensä pankkina ja lai-

noittajana (Ghosh 2007: 15–16.)  

 

Sosiaalipolitiikan syntyä ja kehitystä on pidetty teollistumisesta ja kaupungistumisesta 

johtuneiden epäkohtien tasaamiseen tähtäävien toimien kokonaisuutena. Toimintaa oli-
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vat kehittämässä ihmiset, jotka pyrkivät parantamaan ympärillään olevaa yhteiskuntaa. 

Heitä on kutsuttu jälkeenpäin utopisteiksi. (Laurinkari 2004: 13.) Robert Owen (1771–

1858) oli Welshissä syntynyt humanisti, kansainvälisen koulutuksen ja osuustoiminnan 

pioneeri sekä utopisti. Hän toimi tehtaan johtajana New Lanark -nimisellä paikkakun-

nalla ja hänellä oli visio osuustoiminnallisesta kylästä. Hän toteutti yrityksen johtajana 

tätä ajatustaan osuustoiminnallisesta kylästä mm. kunnostamalla asuntoja, tarjoamalla 

ruokaa edullisesti ja järjestämällä ilmaisen terveydenhuollon tehtaansa työntekijöille. 

Owen lyhensi työaikaa, vähensi työntekijöiden rangaistuksia ja tarjosi koulutusta työte-

kijöiden lapsille. Hän toimi aikalaistensa sosiaalisen omantunnon herättäjänä, mikä on 

hänen suurin merkityksensä osuustoiminta-aatteelle. Owen lähti New Lanarkista 1825 

perustaakseen utopistisen yhteisön New Harmonyyn Indianaan.  Tämä merkitsi loppua 

hänen sosiaalisen reformin aikakaudelle. Nykyisin lähimpänä Owenin osuustoiminnalli-

sia kyliä ovat kibbutsit Israelissa. (Shaffren 1999: 327–328.) 

 

Osuustoiminnan historia Suomessa ulottuu 1500-luvulle saakka, jolloin harjoitettiin yh-

teisöllistä toimintaa aina juhlien järjestämisestä elintarvikkeiden hankintaan mm. talkoi-

den muodossa. Varsinainen osuustoiminta-aate tuli Suomeen 1800-luvun lopussa, ja se 

liittyi aluksi lähinnä maalaisväestön elinolojen parantamiseen. Leviämisensä alkuaikoi-

na osuustoiminta säilyi pitkälti pientilallisten, torpparien ja mäkitupalaisten asiana. 

Osuustoimintaliikkeessä tärkeää oli lisätä tietoisuutta suomalaisuudesta, korostaa itse-

määräämisoikeutta sekä omatoimisuutta ja itsenäisyyttä (Laurinkari 2004: 13,18–19.) 

Henttinen (1999: 51) toteaa, että osuustoiminta syntyi vastauksena laajenevalle markki-

nataloudelle, ja sen nähtiin mahdollistavan työn ja pääoman välisen konfliktin purkami-

sen sosiaalisia oloja parantavan yhteistyön muodossa.  

 

"Se liittää ensiksi yksilöt toisiinsa paikkakunnittain. Sitten täytyy paikallisosuus-

kuntain, voidakseen menestyä, luoda koko maan käsittäviä yhteisiä keskusliikkei-

tä, jotka vuorostaan voimakkaina taloudellisina laitoksina vaikuttavat takaisin 

paikallisosuuskuntiin. Se on siis sekä taloudellisesti että yhteiskunnallisesti uu-

destiluova liike, vaikka tämä uudestiluominen tapahtuu hiljaisesti ja vähitellen."  

 

Hannes Gebhardia pidetään suomalaisen osuustoiminnan isänä, ja hän lausui yllä olevat 

osuustoiminnan syntysanat helmikuussa 1899.  Gebhard perusti osuustoiminnan edistä-
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jäksi vuonna 1899 Pellervo-seuran. Osuustoiminnan nähtiin olevan väline, jolla kansaa 

karaistaan kestämään Venäjän uhkaa. (Simonen 1949: 465.) Osuuskuntalaki säädettiin 

vuonna 1901, jonka jälkeen alkoi syntyä nopeasti osuuskassoja, osuusmeijereitä, osuus-

kauppoja sekä hankinta- ja yhteistyöosuuskuntia. (Katajamäki 2002: 13.) Poliittisen ja 

ammatillisen järjestäytymisen myötä myös työväestö lähti harjoittamaan osuustoimin-

taa. Työväen osuustoiminta oli lähinnä osuuskauppatoimintaa. Ensimmäinen vuonna 

1901 säädetyn osuustoimintalain mukainen osuuskauppa oli Tampereen työväen osuus-

kauppa.  (Laurinkari 2004: 19–20.)  

 

 

2.2. Osuuspankin historiaa  

 

Vuonna 1902 perustettiin Keskuslainarahasto (OKO) ja sen myötä ensimmäiset osuus-

kassat. Osuuskassojen tarkoituksena oli helpottaa pienempien talouksien lainan saantia. 

Saadakseen lainaa tuli hakijan olla osuuskassan jäsen. (Kontkanen 2009: 15.) Osake-

pääoman korotuksien sekä oman varainhankinnan kautta Keskuslainarahaston toiminta 

vakiintui 1920- ja 1930 -luvuilla ja osuuskassojen lukumäärä ja sekä niiden jäsenmäärä 

nousivat. Keskuspankkitoiminnan merkitys korostui vuonna 1928 perustetun Osuuskas-

sojen Keskusliitto ry:n (OKL) myötä. (Kuusterä 2002: 23–28.)   

 

Sotien jälkeisessä jälleenrakentamisessa OKO:n rooli oli suuri, sillä se myönsi lähes 

170 000 laina vuosina 1945–1955. Osuuskassat nousivat tasavertaiseen asemaan muiden 

pankkiryhmien joukossa siirryttäessä 1960-luvulle. (Kuusterä 2002: 353–360.) Muutto-

liike maalta kaupunkeihin alkoi 1950-luvulla, ja se johti osuuskassojen toiminnan muu-

tokseen ja luotonannon kohdentumiseen maa- ja metsätaloudesta kohti yksityishenki-

löille sekä pienteollisuudelle myönnettäviä luottoja.  Osuuspankkilain tullessa voimaan 

vuonna 1970 OKO muuttui liikepankiksi ja osuuskassat osuuspankeiksi.  Vuonna 1974 

vahvistetun uuden toiminta-ajatuksen mukaisesti osuuskassat olivatkin kaikkia väestö-

ryhmiä palvelevia yleispankkeja. (Kuusterä 2002: 367–369.)  

 

1980-luvulla tapahtunut rahoitusjärjestelmän säätelyn purkaminen muodosti osuuspan-

keille suurimmaksi haasteeksi sopeutumisen vapaiden, säätelemättömien rahoitusmark-
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kinoiden oloihin.  Osuuspankit pärjäsivät kuitenkin hyvin ja niiden markkinaosuudet 

vahvistuivat tasaisesti. (Kuusterä 2002: 373–376.) OKO suuntautui puolestaan yksittäis-

ten osuuspankkien ohjailusta yritysrahoitukseen ja varainhallintaan. Se listautui Helsin-

gin arvopaperipörssiin vuonna 1989 ja sai osuuspankkien ohella omistajikseen yksityi-

siä omistajia. (Kuusterä 2002: 37–38.)  

 

Suomen Säästöpankin lopettaminen ja jakaminen muiden pankkiryhmien kesken vuon-

na 1993 paransi entisestään OP Ryhmän asemaa (Kuusterä 2002: 374–376.) Vuonna 

1997 osuuspankkien ja keskusjärjestön yhteenliittyminen aiheutti muutoksia OP Ryh-

mässä.  Yhteenliittymistä vastustaneet 44 pankkia irrottautuivat ryhmästä, ja uuden lain 

mukaiseen toimintaan tuli mukaan 252 osuuspankkia. Tämän tapahtuman myötä OKL 

muuttui Osuuspankkikeskus-OPK:ksi ja valta siirtyi OKO:lta tälle OKL:n toiminnan 

jatkajalle.  Muutoksella pyrittiin säilyttämään osuuspankeille ominainen paikallisuus 

sekä päätöksissä itsenäinen asema ja toisaalta mahdollistamaan ryhmän suuruudesta 

saatavat edut. (Kuusterä 2002: 323–342.) 

 

Vuonna 2005 OP Ryhmä nousi Pohjola-Yhtymä OYJ:n pääomistajaksi ja osto laajensi 

ryhmän toiminnan vahinkovakuutuksiin. Vuona 2011 OP-keskus jakaantui kahdeksi 

toimijaksi, joista OP-Pohjola osk vastaa ryhmäohjauksesta ja valvonnasta ja OP-

palvelut OY keskitettyjen palvelujen tuottamisesta. 2014 OP-Pohjola lunasti kaikki 

Pohjolan osakkeet ja poisti Pohjolan pörssilistalta. OP-Pohjola jatkaa osuuskuntana. 

Samalla OP-Pohjola muutti nimensä OP:ksi (Osuuspankki 2016.)  

 

 

2.3. Osuustoiminnan arvot ja periaatteet 

 

Osuustoimintaliikkeen arvokeskustelussa vaikuttajia ovat olleet 1990-luvulla W.P: 

Watkins ja Sven Åke Böök. Watkinsin mukaan osuustoiminnan keskeisimmät arvot 

ovat yhteisöllisyys, taloudellisuus, demokraattisuus, tasa-arvo, vastuullisuus ja vapaus. 

Böök jakaa osuustoiminnan perusarvot kolmeen osaan: osuustoiminnan perustavat ide-

at, osuustoiminnan etiikka ja osuustoiminnan periaatteet. (Laurinkari 2004: 63.)                                                                                                                                                                    

 



23 
 

Osuustoiminta on taloudellista toimintaa, jota harjoitetaan yhteisiä tarpeita varten. Ta-

loudellisesti osuuskunnalle on tarvetta vain, jos liiketoiminta tuo etuja omistajilleen. 

Suhteellisesti suurin etu on tullut silloin, kun markkinoilla on häiriöitä. Osuustoiminta 

syntyy siitä, että samankaltaisen tarpeen omaavat ihmiset tai yritykset yhdistävät voi-

mansa parantaakseen markkina-asemaansa. Toimintaa harjoittavat ihmiset omistavat ja 

johtavat yritystä itse. Osuuskunnat ovat jäsentensä hallinnoimia ja omistamia demo-

kraattisia organisaatioita, joiden toiminta perustuu oikeudenmukaiseen voitonjakoon 

tuotoista. Osuuskunnan jäsenet, omistuksen lisäksi, käyttävät aktiivisesti sen palveluja. 

Ihmiset liittyvät osuuskuntiin, koska ovet kiinnostuneita niiden palveluista, eivätkä hae 

maksimivoittoja. Osuuskunnat eivät ole avoimia ulkopuolisille sijoittajille, jotka eivät 

käytä osuuskunnan palveluja. (Biswas 2015; Laurinkari 2004; Troberg 2014.)       

 

 

Taulukko 3. Osuustoiminnan arvot ja periaatteet (Böök 1992; Laurinkari 2004: 63.) 

 

Osuustoiminnan perustavat arvot Osuustoiminnan 

eettiset arvot 

Osuustoiminnan periaatteet 

Talouden järjestäminen tyydyttämään ihmisten 

tarpeita 

Rehellisyys Harjoittaa toimintaansa tyy-

dyttääkseen jäsentensä tarpei-

ta ja tukee heidän talouttaan 

Tasa-arvo, oikeudenmukaisuus ja demokratia Lähimmäisistä välit-

täminen 

Toimii osallistuvan demokra-

tian pohjalla 

Vapaaehtoinen omatoiminen yhteistyö, joka 

edistää taloudellista ja yhteiskunnallista hyvin-

vointia sekä lisää heikompiosaisten voimavaro-

ja ja tasa-arvoa 

Moniarvoisuuden 

kunnioittaminen 

Edistää inhimillistä kehitystä 

 Sitoutuminen osuus-

toimintaan 

Sosiaalinen vastuu  

  Yhteistoimintaa kansallisella 

ja kansainvälisellä tasolla 

 

 

Osuuskunnilla on kolme keskeistä pilaria, jotka ohjaavat toimintaa: halu saada aikaisek-

si muutos, taloudellisten resurssien hyödyntäminen sekä kyky organisoitua. Osuuskunta 

perustetaan muutostarpeesta, joka voi olla esimerkiksi erityisen markkina-aseman saa-
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vuttamien tai jonkun muun lisäarvon saavuttaminen osuuskunnan jäsenille, kuten esi-

merkiksi vesiosuuskunnilla on tarve turvata vedenhankinta ja -jakelu. Taloudellisesti 

osuuskunnalla on mahdollisuus yhdistää jäsentensä investoinnit ja vahvistaa markkina-

asemaansa paremmin kuin yksittäisen toimijan. Osuuskunta voi myös jakaa jäsenilleen 

tuottoa heidän sijoituksilleen. Osuuskunnat voivat aktivoida jäseniään ja sitouttaa heitä 

toimintaan aktiivisesti. Osuuskunnilla on mahdollisuus hyödyntää jäsenkapasiteettiaan 

eri tavoin kuin esimerkiksi osakeyhtiöillä. Osuuskunnan vahvuus on myös demokraatti-

nen päätöksenteko. (van Oorschotin, de Hoog, van der Steen ja van Twist 2013: 65–66.)  

  

Osuustoiminnan periaatteet pohjautuvat toiminnan arvopohjaan. Varhaisimmat osuus-

toiminnan periaatteet ovat lähtöisin Rochdalen osuuskaupan toimintaperiaatteista ja 

säännöistä. Kansainvälinen Osuustoimintaliitto ICA on vahvistanut osuustoiminnan ja 

tarkentanut osuustoiminnan periaatteita vuosina 1937, 1966 sekä 1995.(Oczkowski, Fri-

vokapic-Skoko & Blummer 2013: 54.) Vuonna 1995 ICA:n vahvistamat osuustoimin-

nan periaatteet ovat vapaaehtoinen ja avoin jäsenyys, demokraattinen jäsenhallinto, jä-

senten taloudellinen osallistuminen, itsenäisyys ja riippumattomuus, koulutus, oppimi-

nen ja viestintä, osuuskuntien keskinäinen yhteistyö sekä vastuu toimintaympäristöstä. 

(Laurinkari 2004: 56; Troberg 2014: 37.)  

 

Eräät tutkijat esittävät, että osuustoiminnan kolme keskeisintä periaatetta ovat käyttäjä-

omistajuus, käyttäjän määräysvalta sekä käyttäjän edut. (Zeuli & Cropp 2004: 45; Ocz-

kowski ym. 2013: 54.) Käyttäjä-omistaja -periaate tarkoittaa että osuuskunnan tuotteita 

ja palveluja käyttävät pääsääntöisesti henkilöt, jotka omistavat ja rahoittavat osuuskun-

nan toiminnan. Käyttäjä-määräysvalta -periaate tarkoittaa sitä, että osuuskunnan palve-

luja käyttävät omistajat valvovat osuuskunnan toimintaa. Käyttäjä-hyötyjä -periaate tar-

koittaa, että osuuskunnan palveluja käyttävä hyötyy osuuskunnan toiminnasta ja sen ta-

loudellisesta tuloksesta. (Saksa 2007: 78.) 

 

Kalmin (2002) ja Nilssonin (2001) mukaan seuraavia sääntöjä noudattavat osuuskunnat 

ovat perinteisiä osuuskuntia; osuuskunnan tuottama ylijäämä jaetaan suhteessa osuus-

kunnan käyttöön. Osuuskunnan äänivalta jaetaan tasan kaikkien jäsenten kesken jäsen-

ääni periaatteella. Osuuskunnan jäsenyys on avoin. Osuuspääoma palautetaan jäsenelle 
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nimellisarvoisena.  Sääntöjä on kritisoitu ja niitä on pidetty nykytalouteen sopimattomi-

na, idealistisina ja vanhentuneina (Kalmi 2002: 378; Skurnik 2002.)  

 

Alla olevassa taulukossa on vertailtu osuuskunnan ja osakeyhtiön ominaisuuksia ja 

eroavaisuuksia. Osakeyhtiö on pääomayhtiö, jossa päätösvalta riippuu osakeomistuksen 

suuruudesta. Se, joka omistaa osakeyhtiön äänivallasta yli puolet, käyttää äänienemmis-

tön turvin valtaa. Kuluttajaosuuskunnissa, osuuskaupoissa, tuottajaosuuskunnissa ja 

osuuspankeissa jäseniä on tuhansia tai kymmeniätuhansia. Äänivalta on hajautettu, eikä 

yksi jäsen voi saada haltuunsa äänienemmistöä. Jäsendemokratia ja jäsenten osallistu-

minen osuuspankin hallintoon tekee siitä yhteisöllisen toimijan. (Niskanen 2016: 74.)  

 

 

Taulukko 4. Osuuskunnan ja osakeyhtiön ominaisuuksia (Troberg 2014:12; Niskanen 

2016:75.) 

 

Osuuskunta/Osuuspankki Osakeyhtiö/Osakeyhtiömuotoinen pankki 

Jäsenet omistavat ja hallitsevat demokraattisesti Osakkeenomistajat omistavat ja osakkaat hallitse-

vat 

Päätösvalta jäsen/ääni periaatteella Päätösvalta jakautuu osakeomistuksen mukaan 

Jäsendemokratia Päätösvalta osakeomistuksen mukaan  

Osuuskunta omistaa omat varansa Osakkeenomistajat omistavat osakeyhtiön varat 

Tulos jaetaan jäsenille sen mukaan, kuinka he 

ovat käyttäneet osuuskunnan palveluja 

Tulos jaetaan osakkeenomistuksen mukaan 

Tavoitteena palvelujen tuottaminen Tavoitteena voiton maksimointi 

 Toisena tavoitteena jäsenten elinkeinon ja talou-

den edistäminen 

Toisena tavoitteena omistajien varallisuuden kas-

vattaminen 

Jäsenmäärä ja osuuspääoma avoin Omistajien lukumäärä riippuu omistuksesta ja osa-

kepääoma sidottu 

Hyväksyy/valitsee jäsenet Suljettu omistus tai pörssiyhtiö 

Säännöt Yhtiöjärjestys 

Osuuskuntalaki Osakeyhtiölaki 

Jäsenten osallistuminen hallintoon Palkkajohto, hallitusammattilaiset 

Omistusosuutta ei voi myydä Osakeomistuksen voi myydä 

 



26 
 

Osuuskuntaan sijoitettu varallisuus kumuloituu osuuskunnan yhteiseksi pääomaksi, eikä 

se ole yksittäistä osakepääomaa tai osinkoa, jota yksittäinen jäsen voi nostaa yksityis-

käyttöönsä. Tämän vuoksi osuuskunnan pääoma ei koskaan kerry hyödyttämään vain 

yhtä jäsentä. (Davis 2014: 33.) Osuustoiminnan vapaaehtoisen ja avoimen jäsenyyden 

periaate määrittää sen, että osuuskuntaan sisään jätetyt varat eivät ole yksittäisen omis-

tajan hyödynnettävissä. Mikäli jäsen eroaa, hän ei voi realisoida osuuskunnan sisään 

jääneitä voittoja tai oletettuja tulevia tuottoja. (Mannio 2004: 20; Saksa 2007: 84) 

Osuuskunnassa voitonjako tapahtuu omistajien käyttämien palvelujen suhteessa osin jo 

tilikauden aikana sekä osuuspääoman koron että ylijäämäpalautuksen muodossa. Lisäksi 

osuuskunnat käyttävät perustehtävänsä mukaisesti ylijäämää omaa toimialuetta koske-

viin yleishyödyllisiin tarkoituksiin. (Laurinkari 2004: 58; Saksa 2007: 84.) 

 

Laurinkari (2004) jaottelee osuustoiminnan kuluttajaosuuskunniksi, asunto-

osuustoiminnaksi, maataloustuottajien osuustoiminnaksi, osuustoiminnalliseksi rahalai-

tostoiminnaksi, työosuustoiminnaksi sekä sosiaaliosuustoiminnaksi. Troberg (2015: 21) 

jakaa osuuskuntatyypit tuottajaosuustoimintaan, kuluttajaosuustoimintaan, palve-

luosuustoimintaan ja pienosuustoimintaan. Skurnik (2005: 108) liittää osuustoiminaan 

myös sidosryhmäajattelun, jossa on kyse arvon luomisesta kaikille niille tahoille, joiden 

kannalta osuuskunnan toiminta on tärkeää.  

 

Osuuskunnilla on useita rooleja, jotka perustuvat niiden arvoihin ja periaatteisiin. Näitä 

ovat esimerkiksi sosiaalisten innovaatioiden ja sosiaalisen yrittäjyyden edistäminen sekä 

eettisten liiketoimintamallien luominen. Osuustoiminnalliset periaatteet voivat myös 

olla vastaus siihen, miksi osuuskunnat menestyvät alueilla, joissa on alhainen työvoi-

man liikkuvuus, markkinahäiriöitä, oligopoliset markkinat ja työvoimavaltainen teolli-

suus. Esimerkiksi maatalous toimialana on usein monopolistinen tai oligopolistinen. 

Tällaisilla markkinoilla osuuskunnat voivat toimia niin sanottuina kilpailullisina mitta-

tikkuina maksamalla osuuskunnan jäsenille heidän osuuskunnalle myymistään tuotteista 

parempaa hintaa tai myymällä kilpailijaa edullisemmin tuotantopanoksia. Tällöin myös 

kilpailija joutuu toimimaan samoin, ja tästä hyötyvät myös ne tuottajat, jotka eivät ole 

osuuskunnan jäseniä. Näin ollen osuuskunnat lisäävät sosiaalista hyvinvointia ja viljeli-

jöiden tuloja sekä vähentävät tuotantokustannuksia. (Novkovic 2008: 2168, 2175.) 
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Osuuskunnat antavat markkinoilla vaikutusvaltaa yksittäisille kuluttajille, pienille yri-

tyksille ja viljelijöille sekä työntekijöille. Osuuskunnat toimivat usein hinnanmuodosta-

jina ennemmin kuin ottavat hinnan annettuna muiden määrittelemänä. (Davis 2001: 33.)  

 

Käsitteen osuustoimihinnan kaksoisluonteesta ovat esittäneet saksalaiset tutkijat Dra-

heim ja Henzler. (Draheim 1952; Henzler 1960; Puusa, Mönkkönen & Varis 2013: 7.) 

Osuustoiminnalla on sekä taloudellinen että sosiaalinen rooli. (Zamagni & Zamagni 

2010: 1.) Skurnik (2002) on todennut, että osuuskunnalla on sekä liiketoimintarooli että 

jäsenyhteisörooli. Kriittisimmät osuustoimintatutkijat väittävät, että osuuskuntien kak-

soisluonne ei enää toteudu sen vuoksi, että osuuskuntien toiminta muistuttaa entistä 

enemmän liiketoimintaa. (Laurinkari 2004.) Mikäli liiketoimintarooli painottuu liikaa, 

on vaara, että osuustoiminnan lähtökohtainen tarkoitus sekä jäsenistön tavoitteet ja hy-

vinvointi jäävät toissijaiseksi. Mikäli taas jäsenyhteisörooli korostuu liikaa, voi osuus-

kunnan kilpailukyky ja liiketoimintaedellytykset heikentyä. (Puusa, Hokkila & Varis 

2014: 12.) 

 

 

2.4. Osuuskunnan päätöksenteko   

 

Osuuskuntalaki ja osuuskunnan säännöt ohjaavat osuuskunnan toimintaa. Korkeinta 

päätösvaltaa käyttää osuuskuntakokous, jossa kaikilla jäsenillä on yksi ääni, vaikka hä-

nellä olisi osuuskunnassa enemmän pääomia (lisäosuuspääomat) kuin muilla jäsenillä. 

(Saksa 2007:38.) Monissa osuuskunnissa jäsenten valitsema edustajisto on korvannut 

osuuskuntakokouksen. Osuuskuntakokous tai edustajisto valitsee hallintoneuvoston, jo-

ka ohjaa ja valvoo johdon toimintaa. Hallintoneuvosto valitsee osuuskunnan hallituksen 

ja usein myös toimitusjohtajan. Toimitusjohtajan voi valita myös hallitus, mikäli sään-

nöissä niin määrätään.  Osuuskunnan hallituksen tehtävänä on toimitusjohtajan kanssa 

määritellä strategiset linjaukset ja valvoa niiden toimeenpanoa. Hallitus edustaa osuus-

kuntaa ja hoitaa asioita osuuskunnan edun, osuuskuntalain ja sääntöjen mukaisesti. Use-

ampijäsenisessä hallituksessa on oltava puheenjohtaja, jonka hallitus valitsee keskuu-

destaan, elleivät säännöt muuta määrää. Osuuskunnan toimitusjohtajan tehtävä on johtaa 

yrityksen päivittäistä toimintaa. (Troberg 2014: 56–58.) 
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Osuuskunnan hallinnossa johdon tulee ymmärtää osuuskunnan toiminnan tarkoitus, joka 

eroaa oleellisesti sijoittajaomisteisten yritysten tarkoituksesta. Asiakasrajapinnassa ja 

henkilöstöjohtamisessa olennaista on ihmiskeskeisyys. (Troberg 2014: 62.) Jäsen/ääni - 

periaate antaa osuuskunnan jäsenelle mahdollisuuden valtaan, mutta tuo myös vastuuta. 

Osuuskunta ei myöskään voi olla huomioimatta jäsentensä tarpeita toiminnassaan, min-

kä vuoksi osuuskunta on ihmiskeskeinen organisaatio. (Davis 2001: 33.) 

 

Etenkin osuuskunnan hallintoneuvostossa tärkeää on edustuksellisuus. Toisaalta osuus-

toiminnan hallinnon haasteet liittyvät usein juuri edustuksellisuuteen sekä osuuskuntien 

hallinnon valintaan. Henkilöiden valinnan ei pitäisi perustua edustuksellisuuteen, vaan 

osaamiseen, ammattitaitoon ja organisaation resursseja lisäävään toimintaan (Saksa 

2007.) Tutkimuksen mukaan luottamushenkilöksi valitsemiseen vaikuttavat yksilölliset 

tekijät, sosiaalinen ympäristö ja organisaatioon liittyvät tekijät. Sosiaalisella taustalla ja 

puoluepoliittisella tausta on oletettavasti suuri merkitys valinnoissa. (Laurinkari 2004: 

80.) Novkovic (2013: 93) puolestaan kyseenalaistaa jäsenhallinnon esittämällä funda-

mentaalisen kysymyksen: Onko jäsenhallinto, joka valitsee hallituksen ja toimitusjohta-

jan paras malli kaikille osuuskunnille?  

 

Asiakassomisteisissa osuuskunnissa korostuu paikallisyhteisöjen merkitys. Osuuskun-

nan samankaltaistuminen muiden toimijoiden kanssa ei maksimoi omistajalle tulevaa 

arvoa, vaan samanaikaisesti organisaatiokentässä on huomioitava lisäksi paikallisyhtei-

söt. Asiakasomisteinen osuuskunta pystyy paikallisjohdon sekä hallintohenkilöiden vä-

lityksellä osallistumaan myös instituutioiden muotoiluun niin paikallisesti, alueellisesti 

kuin kansallisesti. Osuuskunnat vaikuttavat paikallisella tasolla instituutioihin myös 

oman kilpailuasemansa parantamiseksi lisäten samalla paikallisen toimialueen hyvin-

vointia.  Vahvat hallintohenkilöt tuovat organisaatiolle resursseja sekä tiedon että toi-

minnan näkökulmasta, ja he pystyvät osallistumaan osuuskunnalle tulevan arvon mak-

simointiin myös poliittisten prosessien kautta. Osuuskunnat hyödyntävät paikallista tie-

toa ja viestivät hallintohenkilöidensä kautta omia tavoitteitaan toimintaympäristöön.  

(Saksa 2007: 246–251.) Myös Bancel & Boned (2014: 90.) korostavat demokratian pe-
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riaatteiden toteutumista huomioimalla hallinnossa paikallinen näkemys. Tämä sitouttaa 

myös toimijoita osuuskunnan hallintoon. 

 

Osuuskunnan jäsenten ja johdon suhde on tärkeä, sillä jäsenet ovat osuuskunnalle voi-

mavara sekä toiminnassa että päätöksenteossa. Yhteistyö vähentää myös jäsenten vie-

raantumista. Sitoutuneet jäsenet pyrkivät ratkaisemaan myös vallitsevia ongelmia. (Lau-

rinkari 2004: 75.) Etenkin kuluttaja-osuuskunnissa side kuluttaja-omistajan ja osuus-

kunnan välillä voi olla erityisen vahva. Jussilan & Tuomisen (2010) mukaan kyse on 

psykologisesta omistajuudesta, joka on tunne siitä, että kuluttaja-jäsen on osa osuuskun-

taa ja hän omistaa osan osuuskunnasta. Psykologista omistajuutta voidaan hyödyntää 

osuuskunnan johtamisessa siten, että tunnesidettä vahvistetaan edelleen ja osuuskunta 

yhteistyössä kuluttaja-jäsentensä kanssa kehittää ja vahvistaa organisaatiota sillä tulok-

sella, että osuuskunnan asema markkinoilla paranee.  

 

 

2.5. Osuustoiminnan ongelmia  

 

Ulf Jakobsson ja Timo Korkeamäki (2014) esittävät, että osuuskunnissa pääongelmana 

on etäisyys markkinoille. Osuuskuntien optimaalisen toiminta-alueen pitäisi olla kaven-

tumassa uuden tekniikan ja entistä integroituneempien markkinoiden myötä. Hajautu-

neen omistajuuden ja passiivisen institutionaalisen omistajuuden malli toimii Suomessa 

heikommin kuin angloamerikkalaisissa talouksissa.  

 

Kritiikkiä osuustoiminnasta esittää myös (Skurnik 2005) toteamalla, että osuuskunta on 

muuta yritystoimintaa kiinteämmin sidoksissa omistuksellisiin lähtökohtiinsa eikä omis-

tusrakenteen muuttaminen käy yhtä helposti kuin osakeyhtiössä, jossa osuudet ovat 

myytävissä ja ostettavissa. Osuuskunnan vahvuus ei ole sellaisilla toimialoilla, jossa 

pääoman ja etenkin riskipääoman tarve on suuri. Osuustoiminnasta puuttuu myös talou-

dellisia kannustinrakenteita ja valvontamekanismeja, joilla voidaan taata toiminnan te-

hokkuus ja pääomien tarkoituksenmukainen kohdentuminen. Osuustoiminta ei ole paras 

malli myöskään laajan teollisen toiminnan alueilla, joissa jäsenten kytkentä yrityksen 

tuottamiin hyödykkeisiin on etäinen.  
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Agenttiteorian mukaan jokainen organisaatiossa pyrkii maksimoimaan hyvinvointinsa. 

Teoria ei oleta, että organisaation johto toimii aina epäitsekkäästi organisaation omista-

jien edun mukaisesti. Agenttiteorian mukaan osuuskuntaorganisaatioiden ongelmia ovat 

mm. vapaamatkustajaongelma, horisonttiongelma, portfolio-ongelma, valvontaongelma 

ja päätöksenteko-ongelma (Ollila 2015: 68–70). Myös Nilsson (2001: 352) esittää kri-

tiikkiä osuuskuntien jäsenohjaukseen, sillä agenttiteorian perusteella osuuskunta voi olla 

tehoton siksi, että jäsenet eivät voi valvoa yritystä riittävästi. Mikäli osuuskunnan jäse-

net ovat passiivisia, vaikutus johtoon on vähäinen. Jäsenten passiivisuus voi johtaa sii-

hen, että valta siirtyy toimivalle johdolle. (Schuster 1990, Nilsson & Björklund 2003.) 

Myös Spear (2004: 55) esittää kritiikkiä, että osuuskunnan omistajilla ei ole yhtä suurta 

tarvetta valvoa toimivaa johtoa kuin esimerkiksi osakeyhtiössä. Biswas (2015) toteaa, 

että osuuskunnan johtamisen haasteena ovat myös sisäiset ristiriidat. Kuluttajaosuus-

kunnissa kuten osuuskaupoissa ja osuuspankeissa omistajuus on hajautunut tuhansille 

asiakasomistajille, jolloin todellinen valta keskittyy ammattijohtajille. Johtajien ammat-

tietiikasta riippuu, kuinka hyvin osuuskunnan arvot, sanat ja teot sopivat yhteen. (Ketola 

2007: 196) 
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Taulukko 5. Osuustoiminnan ongelmia. (Schuster 1990; Nilsson & Björklund 2003, 

Ollila 2015: 69–70.) 

 

Ongelma Syy  

Vapaamatkustajaongelma Kun uusi jäsen liittyy osuuskuntaan, hänellä on heti osallisuus kaikkeen 

aiempien jäsenten luomaan omaisuuteen. Kun jäsen eroaa, hän ei saa 

omaa osuuttaan omaisuudesta mukaansa. Osuuskunnan jäsen voi hyödyn-

tää kollektiivista omaisuutta, ilman että hänen tarvitsee kantaa yksin vas-

tuuta tästä.  

Horisonttiongelma Ongelma syntyy, kun jäsenillä on eripituiset suunnitteluhorisontit jään-

nöserien käytöstä. Osa haluaa, että jäännöserät investoidaan tulevaisuu-

teen ja osa haluaa rahansa ulos.  

Portfolio-ongelma Epävarmassa tilanteessa osuuskunnalle saattaa olla edullista jakaa inves-

tointinsa usealle eri alueelle. Heterogeenisen jäsenistön näkemykset inves-

tointien jakamisesta voivat poiketa toisistaan merkittävästi. Mikäli esi-

merkiksi äänestyksen tuloksena investointi noudattaa keskiarvoa, voi käy-

dä niin, että se ei ole kenenkään tavoitteiden mukainen.  

Valvontaongelma Osuuskunnalla ei ole mitään yhteyttä yksittäisen jäsenen tuottokontribuu-

tion ja jäsenhyödyn välillä. Tämä saattaa kannustaa yksittäistä jäsentä 

toimimaan vain omia etujaan ajatellen, ilman että hän osallistuu sen tuot-

tamisen kustannuksiin. Jos taas jäsenistön on vaikeaa kontrolloida osuus-

kunnan johtoa, kasvaa johdon mahdollisuus ajaa ainoastaan omia etujaan, 

jäsenistönsä etuja vastaan. Mitä suurempi ja monimutkaisempi osuuskunta 

on, sitä suurempi on väärinkäytöksen mahdollisuus. ( Eschenburg 1974; 

Ollila 1985)  

Päätöksenteko-ongelma Osuuskunnan johdolle voi olla vaikeaa määrittää, kuinka eri jäsenten tar-

peet ja toiveet huomioidaan. Pahimmillaan johto voi menettää päätöksen-

tekokyvyn ja kyvyn ajaa jäsenistönsä intressejä. Samoin voi tapahtua, 

mikäli osuuskunnan luottamushenkilöjohto ei pysy päätöksessään.  

 

 

2.6. Osuuspankin hallinto ja strategia 

 

OP Ryhmä on Suomen suurin finanssiryhmä, jonka liiketoiminta on jaettu kolmeen alu-

eeseen, jotka ovat pankkitoiminta, vahinkovakuutus ja varallisuudenhoito. Ryhmän 

muodostavat 178 itsenäistä osuuspankkia sekä niiden omistama keskusyhteisö OP 
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Osuuskunta tytär- ja lähiyhteisöineen. Osuuspankit kuuluvat talletuspankkien yhteenliit-

tymästä annetussa laissa tarkoitettuun yhteenliittymään, jonka muodostavat paikalliset 

osuuspankit ja niiden konsolidointiryhmään kuuluvat yritykset, keskusyhteisö ja sen 

konsolidointiryhmään kuuluvat yritykset, muut keskusyhteisön jäseninä olevat jäsen-

luottolaitokset ja niiden konsolidointiryhmään kuuluvat yritykset sekä sellaiset luottolai-

tokset, rahoituslaitokset ja palveluyritykset, joiden äänivallasta edellä mainitut yhteisöt 

omistavat yli puolet. (Osuuspankki 2016.) Konsolidointiryhmällä tarkoitetaan konser-

nia, jonka muodostavat konsernin emoyritys, joka on suomalainen tai ulkomainen sijoi-

tuspalveluyritys tai sijoituspalveluyrityksen emoyrityksenä oleva suomalainen tai ulko-

mainen omistusyhteisö sekä emoyrityksen suomalaiset ja ulkomaiset tytäryritykset, jot-

ka ovat muita sijoituspalveluyrityksiä, luottolaitoksia, rahoituslaitoksia tai palveluyri-

tyksiä. (Laki luottolaitostoiminnasta 610/2014.) Osuuspankkien yhteenliittymän yhteen-

liittymälain mukaisena keskusyhteisönä toimii OP Osuuskunta.  

 

Niskanen (2016: 198–199.) kritisoi tapaa, millä OP Ryhmä kuvaa itsensä internetsivuil-

la. Hän toteaa, että huomiota herättää se, että finanssiryhmän katsotaan tämän kuvauk-

sen mukaan muodostuvan kahdesta osasta, yhteenliittymästä ja muusta OP Ryhmästä. 

Yhteenliittymän keskusyhteisön roolia korostava kuvaus sivuuttaa suppeasti OP Osuus-

kunnan omistajayhteisöt, 178 jäsenpankkia ja niiden omistajat, yli 1,4 miljoonaa pank-

kien omistajajäsentä, jotka käyttävät jäsenille kuuluvaa ylintä päätösvaltaa niissä asiois-

sa, joita yhteenliittymämallissa osuuspankeilla ja niiden jäsenhallinnolla, jäsenistöllä 

osuuskuntien tai edustajistovaaleissa ylipäätään on olemassa.  

 

Osuuspankit ovat OP Osuuskunnan jäseniä. OP Osuuskunta valvoo yhteenliittymälain 

mukaisesti osuuspankkien toimintaa ja vahvistaa osuuspankkien noudatettavaksi yleiset 

toimintaperiaatteet osuuspankkien yhteenliittymän kannalta merkittävässä toiminnassa. 

OP Osuuskunta antaa osuuspankeille niiden maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden tur-

vaamiseksi ohjeita vakavaraisuuden ja riskien hallinnasta, luotettavasta hallinnosta ja 

sisäisestä valvonnasta sekä ohjeita yhtenäisten tilinpäätösperiaatteiden noudattamiseksi 

yhteenliittymän yhdistellyn tilinpäätöksen laatimisessa. (Osuuspankki 2016.)  
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Osuuspankin hallituksen tehtävänä on pankin toiminnan johtaminen kulloinkin voimas-

sa olevan pankin toimintaa koskevan lainsäädännön, pankin sääntöjen ja ohjesäännön 

mukaan. Hallituksen tehtävänä on myös vahvistaa pankin arvot, laatia OP Ryhmän stra-

tegiasta johdettu strategia ja toimintasuunnitelmat sekä pankin lyhyen ja pitkän aikavä-

lin tavoitteet ja seurattava säännöllisesti niiden toteutumista. (Osuuspankin ohjesääntö 

2015.) Yhteenliittymä rajaa osuuspankin itsenäistä päätösvaltaa. Yhteenliittymän jäse-

nillä ei ole omaa, täysin itsenäistä strategiaa. Myös sääntely määrittää strategiaan linja-

uksia. ( Niskanen 2016: 309.) 

    

Osuuspankin toimitusjohtajan on edistettävä osuuspankin etua huolellisesti ja hoidettava 

pankin päivittäistä hallintoa lainsäädännön, viranomaismääräysten, keskusyhteisönoh-

jeiden sekä hallituksen antamien ohjeiden ja määräysten mukaisesti. Toimitusjohtaja 

vastaa, että pankin toiminta on hallituksen vahvistaman strategian, toimintasuunnitel-

man ja ohjeiden mukaisesti tehokasta ja kannattavaa, toimintaympäristön muutoksiin 

sopeutuvaa ja riskeiltään hallittua.( Osuuspankki 2016.) 

 

OP Ryhmän uusi strategia vahvistettiin 10.6.2016. Tavoitteena on muuttua asteittain 

puhtaasta finanssitoimijasta digitaalisen ajan monialaiseksi palveluyritykseksi, jolla on 

vahva finanssiosaaminen. Strategiassa korostuu asiakaskokemuksen kehittäminen pal-

veluita ja toimintoja digitalisoimalla. Liiketoimintaa laajennetaan ensimmäisessä vai-

heessa kasvattamalla muun muassa terveys- ja hyvinvointiliiketoimintaa. Uuden strate-

gian taustalla on asiakaskäyttäytymisen muutos sekä finanssitoimialan voimakas ja no-

peasti etenevä digitaalinen murros, jonka myötä toimialalle tulee jatkuvasti uutta kilpai-

lua. Samalla digitalisaatio tarjoaa mahdollisuuden parantaa asiakaskokemusta, synnyttää 

uutta liiketoimintaa ja tehostaa nykyisiä prosesseja. (Osuuspankki 2016.)  

 

”OP:n strategiassa asiakas on keskiössä. Toiminnan perusta ja tavoitteiden läh-

tökohta on osuustoiminnallisuus, joka korostuu myös ryhmän arvoissa: ihmislä-

heisyys, vastuullisuus ja yhdessä menestyminen. Ryhmän perustehtävä on edis-

tää omistajajäsenten, asiakkaiden ja toimintaympäristön kestävää taloudellista 

menestystä, turvallisuutta ja hyvinvointia. OP:n päämäärä on olla johtava ja 

menestyvin finanssiryhmä Suomessa.” ( OP Ryhmä strategia 2016.)   
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Niskanen (2016: 200) kritisoi OP Ryhmän tavoitetta olla johtava ja menestyvin finanssi-

ryhmä Suomessa. Ryhmän perustehtävänä on edistää omistajajäsenten, asiakkaiden 

yleisesti ja toimintaympäristön taloudellista menestystä, turvallisuutta ja hyvinvointia. 

Koko finanssiryhmän toimintaympäristö on koko Suomi, jopa laajemmin vielä se toi-

minta-alue, jossa finanssiryhmä toimii. Siis jopa globaalin tason tai vähintään EU-

alueen kattavat finanssimarkkinat. Perustehtävän toteuttaminen näin laajan toimintaym-

päristön menestystä, turvallisuutta ja hyvinvointia edistäen on vähintäänkin kunnianhi-

moinen haaste. Yksittäisen Osuuspankin ja siten koko osuustoiminnallisen OP Ryhmän 

perustehtävä olisi tuottaa jäsenilleen ja muille asiakkaille etua siitä, että he käyttävät OP 

Ryhmän palveluja. Onko strategia asiakaskeskeisyyteen pyrkivä, asiakkaan etujen, asi-

akkaan kokeman lisäarvon maksimointiin pyrkivä strategia, jonka onnistunut toteutus 

mahdollistaisi asiakkaiden taloudellisen menestyksen tukemisen ja samalla OP Ryhmän 

menestymisen? Staregian kuvaus ei ole yksiselitteisesti tulkittavissa eikä avaudu lukijal-

le helposti. Strategiasta ei myös voi johtaa suoraan OP Ryhmän etua.  

   

Kun sääntely edellyttää, että pankkiryhmän emoyritys määrittää strategian ja että yh-

teenliittymälain nojalla jäsenluottolaitosten on noudatettava hyvin pitkälle keskusyhtei-

sön määrittämää strategiaa, on olemassa riski strategian kyseenalaistamisen ja vaihtoeh-

toisten strategioiden kieltämiselle. Tämä riski toteutuu, ellei jäsenyhteisön näkemyksiä 

joko haluta tai voida kuulla riittävästi ja huomioida strategian laadinnassa. Strategia 

pystytään harvoin määrittelemään tarkasti etukäteen. Vaikka strateginen näkymä olisi 

selkeä ja strategia yksinkertainen ja organisaatiossa toimiville ymmärrettävä, strategian 

toimeenpano on usein strategisen johtamisen kompastuskivi. (Niskanen 2016: 195.)                           

 

 

2.7. Sääntelyn vaikutukset pankkien toimintaan  

 

Finanssialan sääntely on tarkentunut ja kiristynyt. Pankkien vakavaraisuutta, maksu-

valmiutta, riskinottoa, riskienhallintaa, hyvää hallintotapaa ja näihin liittyen luottolai-

toksen palkitsemista on alettu säännellä EU-tason määräyksin. Finanssialaa koskeva 

corporate governance -sääntely on monimutkainen ja moniportainen, kuten finanssialan 

sääntely kokonaisuutena. Toimialan sääntely ja valvonta on pitkälti EU-tasoista ja siten 

hyvin vahvassa ja vaikuttavassa asemassa on Euroopan Keskuspankki. Talletuspankkien 
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yhteenliittymässä corporate governance -periaatteiden noudattamisessa voi tulla säänte-

lyn tulkintaongelmia. Sääntely edellyttää, että yhteenliittymän keskusyhteisö valvoo jä-

senluottolaitostensa riskinottoa ja antaa niille riskienhallintaan liittyvää ohjeistusta. Mi-

käli yhteenliittymän keskusyhteisön säännöt sallivat, keskusyhteisö voi antaa sääntöjen-

sä puitteissa yhteenliittymän strategiaan ja sen noudattamiseen liittyvää ohjeistusta. 

(Niskanen 2016: 187–190.) Suomessa löyhässä yhteistyöryhmässä toimineiden pieneten 

pankkien resurssit ovat massiivisessa sääntelyssä riittämättömät. Sen vuoksi paikallis-

pankit paikallisosuuspankit eli niin kutsutut itsenäiset osuuspankit ovat päätyneet OP 

Ryhmän yhteenliittymään. Tämä ratkaisu lopettaa itsenäisen osuuspankin pankkiliike-

toiminnan, mutta jatkaa omistajaosuuskuntana. Osuuskunnan oma vallankäyttö ja itse-

näisyys ovat rajoitettua. Osuuskunnan hallitukselle kuuluu lain mukaan yleistoimivalta 

ja siihen liittyen myös vastuu. Hallitus ei suvereenissa yrityksessä saisi luovuttaa valtaa 

ulkopuolisille tahoille, mutta jos luovuttaa, niin siitä huolimatta hallitus kantaa vastuun.  

(Niskanen 2016: 243–244, 8, 309, 190.)  

 

Kansainvälinen pankkivalvonta edellyttää, että luottolaitoksen johdossa olevien henki-

löiden on oltava ammattitaitoisia ja hyvämaineisia ja luottolaitoksella tulee olla riittävät 

menettelytavat tämän varmistamiseksi. (Valvottavatiedote 18/2007.) Luottolaitoksen 

hallituksen jäsenen ja toimivaan johtoon kuuluvan tulee olla luotettava henkilö, joka ei 

ole konkurssissa taikka liiketoimintakiellossa ja jonka toimikelpoisuutta ei ole muuten-

kaan rajoitettu. (Laki luottolaitostoiminnasta 8.8.2014/610.) Rahoitustarkastus on anta-

nut luotettavuuden, sopivuuden ja ammattitaidon arviointia (fit & proper) koskevan 

standardin, jonka tavoitteena on korostaa valvottavan omaa vastuuta johdon luotetta-

vuuden, sopivuuden ja ammattitaidon valvonnan järjestämisessä. Hallitus vahvistaa ar-

viointiperiaatteet ja luo menettelytavat, joilla se valvoo periaatteiden toteutumista orga-

nisaatiossaan. Standardissa on myös määritelty se menettelytapa, jolla valvottava rapor-

toi Rahoitustarkastukselle, joka seuraa ja valvoo järjestelmän toimivuutta ja arviointikri-

teerien noudattamista tarkastuksilla, valvontakäynneillä ja säännöllisten tapaamisten 

yhteydessä. (Valvottavatiedote 18/2007). ). Kansallinen sääntely rajoittaa pankkien oi-

keutta vapaasti valita osuuspankin toimitusjohtaja, sillä pankkien on noudatettava fit & 

proper-sääntelyä. (Niskanen 2016: 313)  
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3. STRATEGIA KÄYTÄNTÖNÄ- TUTKIMUSSUUNTA   

 

Tässä luvussa käsitellään strategia käytäntönä -tutkimussuuntauksen teoriaa. Strategian 

tavoitteena on johdattaa organisaatio haluttuun muutokseen sekä turvata yrityksen kasvu 

ja menestys. Strategiasta on kehittynyt vakiintunut toimintatapa, jolla toimitusjohtajat ja 

ylin johto ohjaavat organisaatioidensa toimintaa. Strateginen johtaminen on perinteisesti 

mielletty ylimmän johdon tehtäväksi. (Carter, Clegg & Kornberger 2008: 83.) Mintz-

bergin (2004) mukaan strategia voi olla myös toiminnasta syntyvä toimintamalli, jonka 

mukaan yritys on menestynyt toimintaympäristössään. Strategiatutkimusta on eritelty 

kolmeen eri tutkimussuuntaukseen, joita ovat strategia sisältönä, strategia prosessina ja 

strategia käytäntönä, (Chia & Mckay 2007; 220–223.)   

 

 

3.1. Strategia käytäntönä tutkimus   

 

Strategia käytäntönä -tutkimus on alkanut tyytymättömyydestä tavanomaiseen strate-

giatutkimukseen. Jarzabkowskin ym. (2007: 6) mielestä strategiatutkimus on jäänyt 

makrotasolle, teoriat ovat jääneet yksipuolisiksi ja strategiatutkimus oli kadottanut nä-

kymän ihmisiin. Myös Whittington (1996) esittää, että strategiatutkimus ei ole riittävästi 

pystynyt selvittämään miten strategiatyöhön sidoksissa olevat henkilöt todella toimivat 

käytännössä. Strategisen johtamisen teorioissa on korostettu johdon roolia. Tyytymät-

tömyyttä on lisännyt ajattelu, jonka mukaan strategiat kuuluvat vain johtajille. Aiempi 

valtavirran strategiatutkimus ja strategian johtaminen keskittyi strategian laadintaan 

johdolle. Strategiat eivät jalkautuneet, eivätkä toimijat olleet osallisena strategiakeskus-

teluissa. Kommunikointi oli unohdettu ja työvälineiden hyödyntäminen jäi vain johdon 

käyttöön. (Whittington 1996: 732.)  

 

Strategia käytäntönä -tutkimussuuntaus muuttaa strategian laatimista osallistavaan suun-

taa. Ajattelu painottaa käytännön osaamista ja toimintatapoja jotka tulevat myös koke-

muksen kautta. Strategia käytäntönä -ajattelussa muodollisilla opeilla ja kirjallisuuteen 

perustuvalla tiedolla ei ole niin suurta merkitystä kuin aiemmissa strategiasuuntauksissa. 

(Whittington 1996:773.) Tutkimussuuntaus käsittelee strategiaa sosiaalisena tapahtuma-

na joka on läsnä organisaation jäsenten jokapäiväisessä elämässä. ( Jarzabkowski 2003; 



37 
 

Whittington 1996.) Strategiatyö tapahtuu vuorovaikutuksessa eri toimijoiden välillä. 

(Jarzabkowski ym. 2007: 2, 7–8.) Strategia perustuu organisaation käytäntöihin, jotka 

vaikuttavat sekä strategiaprosessiin, että niistä syntyviin lopputuloksiin. (Vaara & Whit-

tington 2012: 286.)  Strateginen toiminta on strategiaprosessin sisällä tapahtuvaa toi-

mintaa. (Whittington 2002: 117.) Strategiatyö, jota johdetaan ylhäältä alaspäin, on hie-

rarkkista. Dialoginen strategiatyö hyväksyy toiminnan moninaisuuden ja nostaa henki-

löstön johdon rinnalle määrittelemään yrityksen kehittämistä. (Laine & Vaara 2011: 33–

38.)  Alla olevassa taulukossa tarkastellaan hierarkkisen ja dialogisen strategiatyön 

eroavaisuuksia toimijoiden ja työhön osallistuvien eri tahojen näkökulmasta.  

 

 

Taulukko 6. Hierarkkisen ja dialogisen strategiatyön eroja (Vaara 2013.) 

 

 Hierarkkinen strategiatyö Dialoginen strategiatyö 

Mitä strategia 

on 

Johdon suunnittelema henkilöstö 

toteuttaa 

Monta näkemystä organisaation toiminnasta ja 

tavoitteista 

Mitä strategia-

työ on 

Johdon suunnittelua, jota seuraa 

suunnitelmien implementointi ja 

jalkauttamien  

Kaikkien osallistumista keskusteluun organisaati-

on ja sen eri osien tavoitteista 

Kuka tekee 

strategian 

Johto ja asiantuntijat Kaikki, jotka osallistuvat keskusteluun organisaa-

tion ja se eri osien tavoitteista 

Suunnittelu ja 

toteutus 

Ensin johto suunnittelee ja sitten 

muut toteuttavat 

Strategiat elävät vasta, kun niistä puhutaan ja 

niitä suhteutetaan muihin näkemyksiin 

Osallistuminen Johto osallistaa muut strategiaan 

sitoutumiseksi ja muutosvastarin-

nan vähentämiseksi 

Kaikki jotka puhuvat organisaation ja sen eri osi-

en tavoitteista, osallistuvat strategian tuottami-

seen 

Vastarinta Kitkaa, joka on voitettava johdon 

strategian leviämiseksi 

Erilaisia näkemyksiä, joiden kautta myös johdon 

strategiat saavat merkitystä. Vuoropuhelua eteen-

päin vievää dynamiikkaa, jossa on mahdollisuus 

synnyttää uusia oivalluksia 

Ongelmia ja 

haasteita 

Miten löytää toimivin ja paras 

strategia? Miten toteuttaa johdon 

määrittelemä strategia? Miten 

voittaa vastarinta?  

Kuinka mahdollistetaan keskustelu organisaation 

ja sen eri osien toiminnasta sekä johdon esittä-

mästä strategiasta? Miten löytää aikaa ja tilaa 

vuorovaikutukseen? Miten moniäänisyyttä voi 

käyttää organisaation kehittämisen hyväksi.  
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3.2. Strateginen toiminta  

 

Strategia käytäntönä -tutkimus käsittelee strategiaa mikrotason ilmiönä, joka tarkastelee 

toimintoja strategiaa toteuttavan henkilön tasolla eli nämä toiminnot tapahtuvat organi-

saatiotason toimintojen alapuolella. Lisäksi lähestymistapa pyrkii huomioimaan institu-

tionaaliset eli organisaation yläpuolella vaikuttavat makrotason käytännöt, joilla on vai-

kutusta mikrotason toimijoihin sekä toimintoihin. (Johnson, Melvin & Whittington 

2003.)  Strategia käytäntönä tutkimuksessa tarkastellaan millaisen toiminnan ja käytän-

töjen kautta strategisiksi kutsut ilmiöt, kuten kilpailuetu, erityinen osaaminen, kansain-

välistyminen, fuusiot, liiketoimintojen erilaistaminen tai keskittäminen rakentuu. (Laine 

2009: 188.) Strategia käytäntönä tutkimus on kiinnostunut kaikesta siitä toiminnasta, 

joka johtaa strategian muotoutumiseen ja jalkauttamiseen sekä tavoista, joilla strategiaa 

tehdään ja jotka vakiintuvat erilaisiksi ja säännöllisiksi malleiksi. (Whittington 1996: 

732.)  

 

Alla oleva kuvio 2 esittää strategisen johtamisen sisäisiä kytköksiä strategia käytäntönä 

ajattelun mukaisesti.  Nuolet V1 esittävät toimijan institutionalisoituneen strategian ja 

mikrotason toimijoiden sisällöllisten rutiinien suhdetta toisiinsa sekä institutionalisoitu-

neiden prosessien ja makrotason toimijoiden prosessitoimintojen suhdetta toisiinsa.  

Nuolet V2 osoittavat, miten toimijoiden makrotason strategian sisällölliset rutiinit ja 

prosessitoiminnot liittyvät organisatorisiin mikrotason strategioihin ja prosesseihin. 

Nuolet V3 kuvaavat makrotason organisatoristen strategioiden ja institutionalisoitunei-

den strategioiden välistä suhdetta, sekä makrotason organisatoristen prosessien ja insti-

tutionalisoituneiden prosessien välistä suhdetta. Nuolilla H1-H3 kuvataan strategianpro-

sessin ja strategian sisällön välisiä kytköksiä makro- ja mikrotasolla.  
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Kuvio 1. Laajennettu kartta strategisesta johtamisesta (Ikävalko 2005:17; Whittington, 

Johnson & Melin 2004.)   

 

On vaikea määrittää, mikä toiminta on strategista, joten esimerkiksi Jarzabkowski ym. 

tarkastelevat toimintaa joka tapahtuu strategiakäytäntöjen kuten budjettikokousten tai 

strategiapalaverien puitteissa. He määrittelevät strategiseksi toiminnan jolla on vaiku-

tusta yrityksen suuntaan, selviytymiseen tai kilpailuetuun. (Laine 2009: 182, Jarzab-

kowski ym.2007.) Strategia käytäntönä tutkijat tarkastelevat toimijoita, toimintaa sekä 

myös materiaalisia seikkoja joilla on vaikutusta yrityksen menestykseen. (Chia & Holt 

2009: 122.)  

 

Perinteisesti strategia on jättänyt ihmisen ja hänen toimintansa vähälle huomiolle käsit-

täen strategiatyön lähinnä mekaanisten välineiden käytöksi. Tämä on johtanut tilantee-

seen, jossa strategiatutkimus on jäänyt makrotasolle ja teoriat typistyneet muutamaan 

muuttujaan, jossa on vain vähän merkkejä inhimillisestä toiminnasta. (Jarzabkowski ym. 

2007; Westling 2010:12.) Näkemys siitä, että käytäntöjen logiikka luo toiminnan tilan-

teeseen sopivaksi ja mahdollistaa yrityksen selviytymisen toimintaympäristössään eli 

Institutionalisoituneet 

strategiat, esimerkiksi 

monialaistuminen 

Toimijan prosessi-

toiminnot, esimerkik-

si seminaarit, koko-

ukset 

Toimijoiden sisällölli-

set rutiinit, esimerkiksi 

koordinointi 

Organisaritoriset strate-

giat, esimerkiksi erilais-

tuminen 

Organisatoriset pro-

sessit, esimerkiksi 

strateginen muutos  

Institutionalisoituneet 

prosessit, esimerkiksi 
suunnittelu 

Strategian sisältö Strategiaprosessi 

Institutio-

naaliset 

toiminta-

käytännöt 

Organisa-

toriset toi-

minnot 

Toimijan 

toiminnot 

H3

#3 

H2 

H1 

V2 

V3 V3 

V2 

V1 
Makro 

Mikro 

V1 
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luontainen logiikka tuottaa strategian perustuu postruktualistiseen ajatteluun jonka mu-

kaan tilanteessa ovat aina mukana myös vaihtoehtoiset toimintatavat ja jatkuvasti muut-

tuvat käytännöt jotka ovat luontaisesti loogisia. Muutos on sisäänrakennettu käytäntöjen 

verkostoon ja sitä voidaan ajatella joustavana suhtautumisena eri tilanteisiin sen sijaan 

että se olisi vain tietoisten toimijoiden toimesta tapahtuvaa. (Laine 2009: 183–184; 

Bourdieu 1990; Tsoukas & Chia 2002: 567.)  

 

Strategia voidaan nähdä myös sosiaalisena käytäntönä, jolloin tutkimuskysymykset ovat 

samankaltaisia kuin sosiologiassa. Strategia käytäntönä -tutkimus on keskittynyt lähinnä 

strategiatyön muodolliseen puoleen samoin kuin osa muustakin strategiatutkimuksesta. 

(Whittington 2003: 119.) Myös Laine (2009: 188) toteaa, että strategia käytäntönä -

tutkimuksen yhtenä lähtökohtana on tunnistettavissa halu tarkastella strategian tekemis-

tä sosiaalisena toimintana ja käytäntönä.   

 

 

3.3. Strategia käytäntönä toiminta, käytännöt ja toimijat   

 

Strateginen toiminta on organisaation toiminnan virtaa joka liittää yhteen strategian si-

sällön, strategiaprosessin, strategian sekä strategisen ajattelun ja strategisen toiminnan 

vastavuoroisina, toisistaan riippuvaisina, uudelleen toistuvina ja erottamattomina koko-

naisuuden osina. ( Jarzabkowski 2005:7) Toiminnan, käytäntöjen ja toimijoiden välillä 

on olemassa siis strateginen yhteys. (Jarzabkowski ym. 2007:11.) Whittingtonin (2006: 

626) mukaan tehokas strateginen toiminta riippuu toimijoiden pääsystä vallitseviin stra-

tegiakäytäntöihin ja kapasiteetista käyttää niitä. Myös Whittingtonin näkemyksen mu-

kaan strategiset toimijat, strateginen toiminta ja strategian toiminnot ovat kytköksissä 

toisiinsa. Kuviossa kaksi kuvataan Jarzabkowskin (2007:11) strategia käytäntönä pro-

sessin osa-alueita ja osallisia eli toisin sanoen toiminnan, käytäntöjen ja toimijoiden vä-

listä yhteyttä, joista muodostuu strateginen tekeminen.   
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Kuvio 2. Strategia käytäntönä prosessin osa-alueet ja osalliset (Jarzabkowski, Balogun 

& Seidl 2007:11.)   

 

Strateginen käytännön toiminta (praxis) tarkoittaa strategisia toimintoja kuten suunni-

telmien tekemistä ja päätöksentekoa, joka tapahtuu saman tien. Mikroprosesseihin kes-

kittyneessä tutkimuksessa pyritään hahmottamaan organisaatioiden sisäinen tilanne ja 

erityisesti ihmiset organisaatioiden sisällä. (Johnson ym. 2003:7.) Toiminta on todellista 

toimintaa, tapahtumia ja strategiatyötä. Strategia käytäntönä tutkimussuuntauksen fokus 

on strategiaan osallistuvien ihmisten todelliset toimet. Strategia nähdään jonakin joka on 

läsnä yrityksen henkilöstön arkisissa aktiviteeteissa.  (Ikävalko 2005: 16). Vaikka mik-

rotason toiminnot ovatkin usein näkymättömiä perinteisen strategiatutkimuksen silmis-

sä, niillä on merkittäviä vaikutuksia yrityksiin ja niiden strategiatyöhön (Johnson ym. 

2003: 3.) Ikävalkon (2005: 16) mukaan strategia käytäntönä tutkimuksen tärkein asia on 

tutkia strategiaan osallistuvien ihmisten todellista toimintaa, sillä strategia on läsnä or-

ganisaatiossa ja henkilöstön arjessa. Strategia käytäntönä tutkimussuuntaus nostaa kes-

kijohdon roolin strategian uudistamisessa aiempaa merkittävämmäksi. Whittington 

(2003: 118) on todennut, että strategiatutkimus tulisi aloittaa tarkastelemalla muodollis-

Käytännöt  

(Practices) 

 

Vakiintuneita toimintatapoja, 

diskursiivisia, fyysisiä ja tie-

toon perustuvia tapoja, joita 

sovitetaan, koordinoidaan, yh-

distetään ja muokataan uusien 

käytäntöjen rakentamisessa  

 

   

   

  

 

Toimijat 

(Practitioners) 

Osallistuvat toimin-

taa, muokkaavat käy-

täntöjä peilaten sii-

hen, keitä he ovat, 

kuinka he toimivat ja 

mitä resursseja he 

hyödyntävät 

 

 

 

Toiminta (Praxis) 

Sosiaalisesti muodos-

tunutta aktiivista toi-

mintaa, jolla on vaiku-

tusta ryhmän, organi-

saation tai toimialan 

menestykselle 

 

 

Strateginen teke-

minen 
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ta työtä, jossa strategia ja organisaatiota suunnitellaan. Strateginen toiminta kuvastaa 

toimijoiden käytännön toimia, joka muodostuu eri käytännöistä ja rutiineista. Nämä 

käytännön toimintatavat puolestaan muodostavat tavan toimia strategisesti. (Whittington 

2006: 620–622.)  

 

Toimijat (practitioners) viittaavat sekä strategeihin, että implementoijiin. He ovat yri-

tyksen johtoa tai keskijohtoa sekä organisaation ulkopuolisia konsultteja. (Westling 

2009: 23; Whittington 2007: 1579.) Johdon lisäksi strategisia toimijoita ovat vain joh-

don yhteistyökumppanit ja toimijat, jotka määräytyvät jo lähtökohtaisesti strategia-

asiantuntijoiksi. Näitä strategisia toimijoita ovat strategiset suunnittelijat, konsultit, 

pankkiirit, lakimiehet ja strategiatutkijat sekä liiketalouskoulujen asiantuntijat. Whit-

tington 2007: 1579.)  Jarzabkowski ym. (2007: 12) määrittää keskijohdon lisäksi myös 

alemman tason työntekijät tärkeiksi strategisiksi toimijoiksi. Myös media, viranomaiset, 

osakkeenomistajat, kuluttajat ja kansalaisjärjestöt ovat strategiaan vaikuttavia toimijoita. 

(Jarzabkowski ym. 2007:12; Jarzabkowski & Spee 2009; Laine 2009: 187.) Monet or-

ganisaatiot konsultoivat pitkäaikaisia työntekijöitään, joilla on hiljaista tietoa siitä, 

kuinka asiat todella toimivat. Strategiaprosessista tulee käytännönläheinen prosessi, joka 

edellyttää myös konsultilta erityistä ymmärrystä toimialaan, organisaatioon ja toimin-

taympäristöön. Hyvässä strategiatyön vetäjässä yhdistyvät riippumattomuus ja ymmär-

rys käytännöstä. Myös johdon ja muiden toimijoiden roolit muuttuvat, mutta tärkein 

tehtävä on edelleen huolehtia tiedon suorasta ja avoimesta saatavuudesta. (Whittington 

1996: 733.) Jarzabkowskin (2003: 50) mukaan kyvykkyys muutokseen nousee usein 

juuri ristiriidoista yrityksen sisällä ja makrotason rakenteiden tulisikin ristiriitojen estä-

misen sijaan pyrkiä kollektiiviseen ristiriitojen etsimiseen ja rakentavaan vuorovaiku-

tukseen. Strategia käytäntönä tutkimussuuntauksen mukaan keskijohto siis paitsi vas-

taanottaa, tulkitsee ja toteuttaa yrityksen strategiaa, myös omalta osaltaan uudistaa sitä.   

 

Käytännöt (practices) ovat rutiininomaisia tapoja tehdä, käsitellä ja kuvata asioita. 

(Whittington 2014: 88; Reckwitz 2002: 250; Westling 2010: 22.) Käytännöt voivat olla 

esimerkiksi työryhmiä tai välineitä. (Whittington 2007:1579.) Ne voivat olla myös nor-

meja, sääntöjä ja rutiineja, joiden kautta strategiatyö rakentuu. (Westling 2009:19–22; 

Jarzabkowski 2004: 545.) Käytännön tutkimuksessa kuvataan sekä käytännön toimintaa, 
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että käytännön luonnetta ja näiden välistä riippuvuutta toisiinsa nähden. (Vaara & Whit-

tington 2012: 304, 310.)  Strategia käytäntönä tutkimuksessa on tarkasteltu enimmäk-

seen johdon tai keskijohdon toimintaa. Tutkimuksissa tarkastellaan ylimmän johdon 

suunnittelua ja sitä, kuinka keskijohto antaa erilaisia merkityksiä toiminnalle. Empiiri-

sissä tutkimuksissa on kiinnitetty huomiota strategisiin käytäntöihin, kuten strategiapa-

lavereihin ja workshopeihin. Vain harvoja tutkimuksia on tehty henkilöstön näkökul-

masta. (Laine 2009: 182–183.) Käytännöt voidaan jakaa rationaalis-hallinnollisiin ja 

diskursiivisiin toimintoihin sekä episodeihin. Rationaalis-hallinnolliset toiminnot palve-

levat strategian organisointia ja koordinointia. Diskursiiviset toiminnot sisältävät strate-

gian tekemiseen tarvittavia kielellisiä, tiedollisia ja symbolisia resursseja. Episodeja 

ovat esimerkiksi kokoukset, ryhmätyöt ja strategiapäivät. (Jarzabkowski 2005: 8-10)  

 

 

3.4. Strategian merkityksellistäminen  

 

Strategia käytäntönä näkökulman mukaan strategia määritellään myös sosiaaliseksi käy-

tännöksi, jota on mahdollista tutkia samoin, kuin mitä tahansa muuta sosiaalista ilmiötä 

(Whittington 2003: 119.)  Weick (1995) on esittänyt käsitteen merkityksen rakentami-

sesta (sensemaking.) Identiteetti muokkaa sitä, mitä organisaatio tekee. Identiteetin 

muodostus alkaa henkilöistä ja siitä, millainen kytkös henkilöllä on organisaation toi-

mintoihin. Vuorovaikutus muiden organisaation jäsenten kanssa vahvistaa identiteettiä. 

Ympäristö nähdään merkittävänä ja dynaamisena prosessina, jossa yksilö ja yhteisö 

toimivat. Sosiaalinen ympäristö vaikuttaa toimijoihin ja toimijat vaikuttavat myös sosi-

aaliseen ympäristöön.  ( Weick 1995: 18–38; Weick, Sutcliffe & Obstfeld 2005: 416.) 

 

Balogun ja Johnson (2005) tarkastelevat tutkimuksessaan, kuinka keskijohto toimii 

ylimmän johdon laatiman strategian välittäjänä muutostilanteessa. Keskijohdon edusta-

jat eivät siis osallistuneet strategian laatimiseen. Tutkimustulosten mukaan strategian 

toimeenpano määräytyy niiden uusien rutiinien kautta, jotka muutoksen vastaanottajat 

luovat omien tulkintojensa, sekä johdon suunnitelmiin kohdistuneiden reaktioiden kaut-

ta. Organisaatiossa alempana olevat työntekijät ovat Balogunin ja Johnsonin mukaan 
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merkittävässä roolissa uusien aloitteiden kehittymisessä organisaatiossa. ( Mustonen 

2009: 45, Balogun & Johnson 2005.)  

 

Myös suurissa ja maantieteellisesti jakaantuneissa yrityksissä keskijohdon rooli koros-

tuu, vaikka ylin johto olisikin se, joka tekee strategiset päätökset. Keskijohto on muu-

toksen vastaanottajana toteuttamassa muutosta. Keskijohdon sosiaalinen merkityskellis-

täminen joka tapahtuu vuorovaikutuksen kautta, määrittää lopputuloksen. Ylimmän joh-

don on hankala ennustaa strategian toteutumista, sillä ylin johto ei voi kontrolloida täy-

dellisesti keskijohdon merkityksellistämistä. Muutostilanteissa yksilöt muuttavat merki-

tyksellistämistään tiedostavammaksi ja hakeutuvat vuorovaikutukseen muiden kanssa 

ymmärtääkseen muutosta. Muiden saman tason johtajien käyttäytymisellä, eleillä, kie-

lellä, jaetuilla henkilökohtaisilla kokemuksilla sekä tulkinnoilla on jopa suorempi vaiku-

tus strategian toteutumiseen kuin ylimmän johdon rakenteellisilla suunnitelmilla. (Balo-

gun & Johnson 2004: 545–546.)  

 

Mustosen (2009) näkemyksen mukaan strategian vastaanottaja on oman työnsä ja sen 

kontekstin paras tuntija ja on välttämätöntä, että strategiaa tulkitaan paikallisesti erilai-

sissa konteksteissa. Ylimmän johdon tehtävänä onkin johtaa yritystä helpottamalla ja 

ohjaamalla keskijohdon merkityksellistämistä. Merkityksellistämisen johtaminen ei kui-

tenkaan tarkoita valvonnan ja määräyksien lisäämistä, vaan vastaanottajan toimenkuvan 

ja kontekstin kautta syntyvien ”yksinkertaisten sääntöjen” luomista.  

 

 

3.5. Strategia käytäntönä -tutkimuksen kritiikkiä  

 

Strategia käytäntönä -tutkimusta on kritisoitu prosessuaalisen strategiatutkimuksen 

suunnasta, sillä se ei huomioi riittävästi esimerkiksi Mintzbergin (1978) ajatuksia stra-

tegiasta alhaalta ylöspäin muotoutuvana kuviona. Toinen prosessuaalista tutkimussuun-

tausta hiertänyt seikka on strategia käytäntönä tutkimuksen keskittyminen liiaksi ylim-

män johdon työskentelyyn. Tämä on johtanut siihen, että tutkimussuuntaus on vaarassa 

asemoitua vain ylimmän johdon apuvälineeksi ja erilaisten strategiatyökalujen tutkijak-

si. (Carter ym. 2008: 86–88; Jarzabkowski 2003; Ikävalko 2005: 21) Raschen & Chian 
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(2009) mukaan strategia käytäntönä tutkimussuuntauksen puute on käytännön muovaa-

jien toimien puuttuminen empiirisessä tutkimuksessa. Kritiikkiä termien epäselvyydestä 

esittävät Westling (2010: 22) ja Barnes (2001:18–19) toteamalla, että sitä mitä käytän-

nöllä tarkoitetaan, ei ole pystytty määrittelemään riittävästi. He toteavat, että uusille teo-

rioille on joskus yleistä, että niiden kykyä selittää ilmiöitä liioitellaan. Yksi strategia 

käytäntönä -tutkimussuuntauksen ongelma on tapa määritellä strategia ja strategiatyö 

niin laajasti, että se peittää alleen melkein kaiken sosiaalisen toiminnan. (Jarzabkowski 

ym. 2007: 8.) Westling esittää myös kritiikkiä toteamalla, että strategiaa ei ole mahdol-

lista määritellä strategisen merkittävyyden tai päätöksen tärkeyden kautta, koska ne ovat 

ensisijaisesti juuri strategisia kysymyksiä. Lisäksi määritelmä laajenee käyttökelvotto-

miin mittoihin, kun havaitaan, että erittäin suurella joukolla toimista on strateginen 

merkitys. (Westling 2010: 16.) 
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4. TUTKIMUS   

 

Tässä luvussa esitetään perusteet tutkimusaiheen valinnalle ja kuvataan tutkimuksen 

metodologia, käytetyt tutkimusmenetelmät sekä aineiston keräys-, ja analysointimene-

telmät.   

 

 

4.1. Tutkimusprosessi ja tutkimuksen metodologia 

 

Pro Gradu -työ käynnistyi tammikuussa 2016. Työn teoriaosuuden pohjana oli joulu-

kuussa tehty 2015 kauppatieteiden kandidaatin opinnäytetyö, joka käsitteli osuustoimin-

taa ja strategia käytäntönä -tutkimussuuntaa. Syksyllä 2015 sovittiin tutkimuksen aihe-

piiristä työn tilaajan, Virtain Osuuspankin toimitusjohtajan kanssa. Tammikuussa kes-

kusteltiin myös työn ohjaajan kanssa aiheesta. Kirjallinen tutkimussuunnitelma valmis-

tui toukokuun alussa 2016.  

 

Tieteenfilosofiset lähtökohdat vaikuttavat tutkimuksessa ja auttavat antamaan suunnan 

sille, miten tutkimuskysymyksistä edetään johtopäätöksiin asti. Keskeisimpinä tieteenfi-

losofisina lähtökohtina oleva ontologia esittää kysymyksiä todellisuudesta, kun taas 

epistemologia käsittelee tietämisen alkuperää, luonnetta ja tiedon muodostamista. (Hir-

sijärvi, Remes & Sajavaara 2009:120–122.) 

 

Paradigmalla tarkoitetaan perususkomusten joukkoa, joka edustaa tutkijan maailmanku-

vaa.  Paradigmat perususkomusjärjestelminä perustuvat ontologisiin, epistemologisiin ja 

metodologisiin oletuksiin. Ontologisella kysymyksellä tarkoitetaan sitä, millainen on 

todellisuuden olemus ja mitä siitä voidaan tietää.  Kysymys on siitä, millaisia asioita 

voidaan tutkia: vain olemassa olevasta, ”todellisesta”, voidaan saada tietoa, muut asiat 

jäävät ulkopuolelle. Epistemologisella kysymyksellä tarkoitetaan sitä, millainen suhde 

on tutkijalla ja tutkittavalla sekä mitä ylipäänsä voidaan tietää. Metodologisella kysy-

myksellä tarkoitetaan sitä, kuinka voidaan saada tietoa siitä, minkä uskotaan olevan tie-

dettävissä. Kun ensin on päätetty, millaisella metodologialla tietoa voidaan saada, voi-
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daan valita erityinen metodi, joka sopii metodologiaan. (Cuba & Lincoln 2000: 107–

108; Metsämuuronen 2010:216.)  

 

Konstruktivistille todellisuus on suhteellista, kun muissa tieteen filosofioissa ajatellaan 

todellisuuden olevan realistista.  Konstruktivistille todellisuus on eri henkilöiden suh-

teellista todellisuutta, vaikkakin osa todellisuudesta saattaa olla yhteistä monien yksilöi-

den kanssa.  Tietoa tästä todellisuudesta saadaan siten, että tutkija ja tutkittava ovat toi-

siinsa interaktiivisesti yhteydessä.  Löydökset ovat se, mitä tutkija tulkitsee tutkittavas-

ta. Metodologia perustuu tulkintaan eli hermeneutiikkaan – tarkoituksena on etsiä ja 

luoda tulkintoja todellisuudesta. (Metsämuuronen 2010: 218.)  

 

Metodologia tarkoittaa yleistä lähestymistapaa, jolla tutkimusaihetta tutkitaan. Metodo-

logia määritellään tiedonhankkimisen menetelmien opiksi. Metodilla tarkoitetaan puo-

lestaan erityistä tutkimustekniikkaa. Se on käytännöllinen silloin, kun se yhdistää teori-

an ja metodologian. (Metsämuuronen 2000: 9–11.) Tutkimuksen metodologia valitaan 

siten, että se muodostaa kokonaisvaltaisen pohjan tutkimukselle. Hyvä tutkimuspohja 

on luotu silloin, kun tutkija on osannut tehdä keskenään yhteensopivia valintoja ongel-

manasettelun, tieteenfilosofian, tutkimusstrategian ja teoreettisen ymmärtämisen avulla 

(Hirsjärvi ym. 2009.) 

 

Tämä tutkimus on rakentunut kontruktivistisen suuntauksen mukaan. Tutkimuksessa 

pyritään tuomaan tietoiseksi ja näkyväksi se, mikä on jo tunnettu tai koettu, mutta ei 

vielä välttämättä tietoisesti ajateltu. 

 

 

4.2. Laadullinen tapaustutkimus 

 

 Tutkimusongelmat, jotka keskittyvät ihmisen kokemuksen tai käyttäytymisen tutkimi-

seen, ovat esimerkkejä kvalitatiivisesta tutkimuksesta. Laadullisella tutkimuksella tar-

koitetaan empiiristä tutkimusta, jossa tutkija tarkastelee havaintoaineistoa ja argumentoi 

sen pohjalta. (Tuomi & Sarajärvi 2002:73; Tuomi & Sarajärvi 2009: 22.) Laadullinen 

tutkimus lähtee todellisen elämän kuvaamisesta ja kohteen kokonaisvaltaisesta tutkimi-
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sesta. Tutkimuksen tavoitteena ei ole ainoastaan todentaa olemassa olevaa tietoa, vaan 

löytää tosiasioita. (Hirsijärvi ym. 2009: 160–162.) Laadullinen tutkimus mahdollistaa 

myös määrällistä tutkimusta paremmin aineistoon viittaamisen. Aineistosta tehtyjä tul-

kintoja voidaan havainnollistaa ja todentaa esittämällä suoria lainauksia haastateltavien 

henkilöiden haastattelussa kertomista asioista. (Alasuutari 2011: 52–53.) Laadullinen 

tutkimus voidaan määrittää myös aineiston ei-numeerisena kuvauksena. (Eskola & Suo-

ranta 1998:13.)  

 

Tapaustutkimus on yksi keskeisimpiä kvalitatiivisen metodologian tiedonhankinnan 

strategioita (Metsämuuronen 2000: 18.) Case- eli tapaustutkimus on empiirinen tutki-

mus, joka käyttää monipuolista ja monilla eri tavoilla hankittua tietoa analysoimaan tiet-

tyä nykyistä tapahtumaa tai toimintaa tietyssä rajatussa ympäristössä. (Yin 1987: 23.) 

Tapaustutkimukseen kuuluu, että tutkimuksen kohteena olevasta tapauksesta pyritään 

kokoamaan tietoa monipuolisesti ja monella tavalla sekä soveltaa tietoa myös käytän-

nössä. Kvalitatiivisen tapaustutkimuksen pyrkimyksenä on siis ymmärtää ilmiötä entistä 

syvällisemmin. (Metsämuuronen 2000: 16–17.) Creswellin (2012) mukaan yhteiskunta-

tieteellisille tapaustutkimuksille on ollut tyypillistä, että tutkitaan ilmiöitä, jotka määräy-

tyvät ajan, paikan tai jonkin muun kriteerin mukaan (tapahtuma, toiminto, yksilö, ryh-

mä.) Tähän on yhdistynyt monista lähteistä kerätyn yksityiskohtaisen ja rikkaan empii-

risen aineiston käyttö. Laadullinen aineisto on tyypillistä tapaustutkimukselle, mutta sen 

lisäksi käytetään monenlaista määrällistä aineistoa. Lisäksi tapaustutkimuksissa voidaan 

käyttää erilaisia aineiston analyysimenetelmiä.  

 

Laadullisessa tutkimuksessa suositaan ihmisiä tiedonantajina ja kohdejoukko valitaan 

tarkoituksenmukaisuusperiaatetta noudattaen. Tällä periaatteella tarkoitetaan tarkoituk-

senmukaisuutta tutkimuksen ongelmanasettelun ja tavoitteiden kannalta. (Hirsjärvi ym. 

2009: 164; Eskola & Suoranta 2000: 60.) Laadullisessa tutkimuksessa käsiteltävien ta-

pausten määrä on usein pieni ja aineiston laatu, sekä kattava käsitteleminen ovat aineis-

ton tieteellisyyden kriteerinä.  Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavat valitaan siten, että 

tutkimuskohteesta saadaan sisällöllisesti olennaiset piirteet esille mahdollisimman hy-

vin. Kyseessä on harkinnanvarainen näyte, silloin kun tutkittavat valitaan harkinnanva-
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raisesti sillä perusteella, että heidän voidaan odottaa tuovan esille tutkittavan asian olen-

naiset piirteet. (Eskola & Suoranta 2000: 16 – 18.) 

 

Haastateltavien valinnassa noudatettiin sekä tarkoituksenmukaisuus- että harkinnanva-

raisuusperiaatetta. Tutkimusaihetta käsitellään paikallisen luottamusjohdon näkökul-

masta ja tarkoituksenmukaisuusperiaatetta noudatettiin valikoimalla haastateltaviksi 

Pirkanmaan OP-liiton jäsenpankkien hallitusten puheenjohtajat. Valitut henkilöt osallis-

tuvat keskeisesti pankeissa pidemmän aikavälin toiminnan suunnitteluun, eli siis toimi-

vat strategia käytäntönä -suuntauksen mukaisesti strategeina pankeissaan. 

 

Hallitusten puheenjohtajien tulee asemansa vuoksi tuntea osuustoiminnallinen toiminta-

tapa, ja heillä on alueellisten pankkien paikallisina hallinnon edustajana näkemys siitä, 

mitä ovat pankin kilpailukykytekijät ja kuinka osuustoiminnallinen yritysmuoto ja pai-

kallinen hallinto heidän mielestään vaikuttaa pankin johtamiseen.  Harkinnanvaraisuus-

periaatetta käytettiin rajatessa haastateltavien joukkoa maantieteellisesti. Rajaus perus-

tuu ensisijaisesti haastateltavien tavoitettavuuteen.  Maantieteellinen rajauksen myötä 

haastateltavien määräksi muodostui 16 henkilöä, eli kaikki Pirkanmaan OP-liiton jäsen-

pankkien puheenjohtajat.  

 

Pirkanmaan OP-liiton jäsenpankkien puheenjohtajat ovat toimineet pankkiensa hallitus-

ten puheenjohtajina vähän yli seitsemän vuotta. Vaihteluväli hallituksen puheenjohtaja-

na toimimisesta oli alle vuodesta yli viiteentoista vuoteen. Yleisin tapa tulla hallituksen 

puheenjohtajaksi oli se, että henkilö on valittu ensin paikallisen pankin hallintoneuvos-

toon ja sieltä pankin nimitysvaliokunnan esittämänä paikallisen pankin hallintoneuvos-

ton hyväksymänä pankin hallituksen jäseneksi. Hallitus puolestaan valitsee keskuudes-

taan puheenjohtajan.   

 

 

 4.3. Teemahaastattelu  

 

Teemahaastattelussa valittujen aihealueiden tulisi olla niin väljiä, että tutkittavan ilmiön 

todellinen monipuolisuus paljastuu. Teema-alueiden pohjalta haastattelua voidaan jatkaa 
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ja syventää niin pitkälle, kuin tutkimusintressit edellyttävät ja haastateltavan edellytyk-

set sekä kiinnostus sallivat. Teemahaastattelun luonteeseen kuuluu, että tutkijan lisäksi 

myös tutkittava toimii tarkentajana. Hän omilla vastauksillaan tarkentaa ja syventää 

teema-alueita. (Hirsjärvi & Hurme 2000: 66–67; Bell 2006: 161). Fielding & Lee 

(1992:136) toteavat, että kysymysten muoto on puolistrukturoidussa haastattelussa kai-

kille sama, mutta haastattelija voi vaihdella kysymysten järjestystä. Eskolan & Suoran-

nan (1998) mukaan puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille samat, 

mutta vastauksia ei ole sidottu vastausvaihtoehtoihin, vaan haastateltavat voivat vastata 

omin sanoin. Robsonin (1995) näkemys on, että kysymykset on määrätty ennalta, mutta 

haastattelija voi vaihdella niiden sanamuotoja. Hirsijärvi & Hurme (2000:47) toteavat, 

että puolistrukturoidulle haastattelulle on ominaista, että jokin haastattelun näkökohta 

on lyöty lukkoon, mutta ei kaikkia.  

 

Haastattelu sopii tutkimusmenetelmäksi silloin, kun ei tiedetä, millaisia vastauksia tul-

laan saamaan tai kun vastaus perustuu haastateltavan henkilön omaan kokemukseen.  

Haastattelua käytetään, kun halutaan syventää tietoa jostakin asiasta. (Hirsjärvi & Hur-

me 2000: 35.) Haastattelun etuna on se, että sen avulla saadaan joustavasti huomioitua 

haastateltavat ja kerättyä tietoa eri tilanteissa.  Haastatteluaiheiden järjestystä voi tarvit-

taessa muuttaa, ja se antaa mahdollisuuden myös tulkinnan tekemiseen.  Vastaajiksi 

suunnitellut henkilöt saadaan yleensä myös helposti mukaan haastatteluun. (Hirsjärvi 

ym. 2009: 200−201; Bell 2006: 157.)  

 

Yksilöity teemahaastattelu sopii tähän tutkimukseen, sillä aihe on laaja. Haastattelu 

mahdollistaa sen, että kysymykset ovat joustavia ja haastattelutilanteissa huomioidaan 

yksilö ja hänen halunsa kertoa asioista. Yksilöllisellä teemahaastattelulla jokainen haas-

tateltava pystyy myös halutessaan kertomaan omia mielipiteitään, kokemuksiaan, tuntei-

taan ja näkemyksiään aiheesta. Haastattelun etuna on aineistonkeruutavan joustavuus, 

vastausten tulkintamahdollisuus sekä mahdollisuus selventää ja syventää vastauksia. 

Haittana puolestaan nähdään etenkin se, että haastatteluissa annetaan helposti sosiaali-

sesti suotavia vastauksia, mikä vaikuttaa haastatteluiden luotettavuuteen. (Hirsjärvi ym.  

2009: 194–195.)  
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Tutkimukseen valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmetodologia ja tutkimus-

metodina käytettiin puolistrukturoituja yksilöllisiä teemahaastatteluja. Tutkimusstrate-

giana on tapaustutkimus. Tapaustutkimuksen valinta tutkimusstrategiaksi perustuu 

muun muassa Yinin (2014: 9–15) ohjeistukseen, jonka mukaan lähestymistavaksi kan-

nattaa valita tapaustutkimus, kun jokin tai useat seuraavista ehdoista täyttyvät: Mitä-, 

miten- ja miksi -kysymykset ovat keskeisiä. Tutkijalla on vain vähän kontrollia tapah-

tumiin. Aiheesta on tehty vähän empiiristä tutkimusta.  Tutkimuskohteena on jokin tä-

män ajan elävässä elämässä oleva ilmiö. 

 

Laadullinen tutkimus menetelmänä varmisti määrällistä tutkimusta paremmin sen, että 

vastaajia ei johdateltu vastaamaan tietyllä tavalla. Riski vastausten johdatteluun olisi 

ollut suurempi, mikäli olisi käytetty esimerkiksi lomakekyselyä, mikä sisältää etukäteen 

määriteltyjä valintakysymyksiä. 

 

Teema-alueiden varmentamiseksi tulisi tehdä esihaastatteluja useassa vaiheessa. Niiden 

avulla voidaan tarkentaa kohdejoukkoa, teema-alueita ja sanavalintoja. Vasta tämän jäl-

keen voidaan laatia lopullinen haastattelurunko. Esihaastattelun tarkoituksena on testata 

haastattelurunkoa, ja sen avulla voidaan arvioida haastattelun keskimääräinen kestoaika.  

(Hirsjärvi & Hurme 2000: 72- 73; Bell 2006: 159.) 

 

OP-liittojen pankit antoivat OP Ryhmän strategiasta lausuntonsa keväällä 2016. Lausun-

tokierroksen jälkeen keskusyhteisön hallintoneuvosto hyväksyi ryhmän strategian kesä-

kuussa 2016. Osuuspankin hallintosääntö edellyttää, että osuuspankkien hallitukset 

vahvistavat OP Ryhmän strategiasta johdetun strategiansa ja pankkiensa toimintasuun-

nitelmat sekä lyhyen ja pitkän aikavälin tavoitteet ja seuraavat niiden toteutumista. Tut-

kimusaihetta käsitellään paikallisen luottamusjohdon näkökulmasta, jota edustavat Pir-

kanmaan OP-liiton jäsenpankkien hallitusten puheenjohtajat. Tutkimuksellisesti ajan-

kohta teemahaastatteluille oli oikea, sillä kaikissa ryhmän pankeissa oli meneillään 

pankkien oma strategiaprosessi, jossa OP Ryhmän strategia sovitetaan pankin omiin 

pitkän aikavälin tavoitteisiin.  
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Teema-alueen aiheluettelon muodostaminen pohjautui OP Ryhmän strategiaprosessiin 

ja sen käsittelyyn paikallisissa pankeissa. Teema-alueet muodostuivat tarpeesta selvit-

tää, kuinka paikalliset pankit aikovat soveltaa OP Ryhmän strategiaa omissa pankeis-

saan ja mitä he näkevät paikallisesti pankkiensa kilpailukykyyn ja kilpailuetuun vaikut-

tavina tekijöinä.  Teema-alueiden aiheiden muodostamisessa käytiin työn alkuvaiheessa 

tarpeellinen ohjauskeskustelu opinnäytetyön ohjaajan kanssa. Aiheluettelon laatimisessa 

korvaamattomana apuna ja teemaluettelon testaajana toimi paikallisen osuuspankin toi-

mitusjohtaja ja yksi hallituksen puheenjohtaja Pirkanmaan OP-liiton jäsenpankeista. 

Teemaluettelo sai lopullisen muotonsa kahden toimitusjohtajan kanssa käydyn ohjaus-

keskustelun ja yhden hallituksen puheenjohtajan testihaastattelun jälkeen.  

 

Teema-alueiden haastattelurunko muodostui kuudesta aihepiiristä, jotka olivat haastatel-

tavan tausta, pankin pidemmän aikavälin toiminnan suunnittelu, pankin kilpailukykyte-

kijöiden määrittely, haastateltavan näkemys siitä, kuinka pankin suunnitellut toiminta-

linjaukset ovat toteutuneet käytännössä sekä haastateltavan näkemys pankin yritysmuo-

don sekä paikallisen hallinnon merkityksestä pankin johtamiseen. Lisäksi haastateltaval-

la oli mahdollisuus nostaa esiin haluamiaan aihepiiriin liittyviä seikkoja.  

 

Teemahaastattelujen aihepiirit käytiin läpi yhdessä opinnäytetyön ohjaajan ja työn tilaa-

jan kanssa toukokuussa 2016, jolloin tehtiin myös koehaastattelu. Varsinaiset haastatte-

lut toteutettiin touko-elokuussa 2016. Jokainen haastattelu nauhoitettiin ja lisäksi haas-

tattelujen aikana tehtiin tarkentavia muistiinpanoja. Haastattelujen litterointi tehtiin tou-

ko-elokuussa 2016. Syyskuussa 2016 kirjoitettiin tutkimuksen johtopäätökset ja tarken-

nettiin empiiristä osuutta sekä muokattiin kirjallisuusosiota.  

 

 

4.4. Haastattelujen toteutus  

 

Tutkimukseen liittyvät teemahaastattelut toteutettiin touko-elokuun aikana 2016. Haas-

tateltaville annettiin ennakkotieto tulevasta haastattelupyynnöstä Osuuspankin hallitus-

ten puheenjohtajien kokouksessa Helsingissä maaliskuussa. 2016.  Tämän jälkeen haas-

tateltavia lähestyttiin sähköpostikirjeellä, jossa kerrottiin tulevasta yhteydenotosta, joka 
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tultaisiin tekemään huhtikuussa. Sähköpostissa annettiin haastateltaville mahdollisuus 

itse sopia haastatteluaika haastattelijan kanssa tai mahdollisuus kieltäytyä haastattelusta. 

Yhtään kieltäytymistä ei tullut. Haastatteluajat sovittiin puhelimitse keskimäärin kahta 

viikkoa ennen haastatteluajankohtaa. Kun haastatteluaika oli sovittu, lähetettiin haasta-

teltavalle teema-aiheista lomake sähköpostitse etukäteen tutustuttavaksi. Haastateltavien 

anonymiteetin säilymisen vuoksi, haastateltavia ei mainita nimeltä vaan haastattelut on 

merkitty jäljempänä tutkimusaineistoon H1-H16.  

 

Haastattelut tehtiin joko hallitusten puheenjohtajien kodeissa, työpaikoilla tai pankeissa. 

Haastattelua kohti käytetty aika oli keskimäärin noin tunti. Vastausaikaa lyheni se, että 

kysymykset lähetettiin etukäteen ja haastateltavat olivat perehtyneet aiheeseen huolelli-

sesti.  Kaikilta haastateltavilta kysyttiin kaikki teema-aiheiden kysymykset.  

 

Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja haastattelun aikana tehtiin myös muistiinpanoja. 

Nauhoituksiin pyydettiin haastateltavilta lupa. Nauhoitukset pyrittiin litteroimaan mah-

dollisimman nopeasti haastattelujen jälkeen. Litterointi pyrittiin tekemään mahdolli-

simman sanatarkasti. Haastattelujen yhteenvedosta lähetettiin haastateltavalle puhtaak-

sikirjoitettu yhteenveto, johon pyydettiin mahdollisia kommentteja ja korjauksia. Tämä 

yhteenvedon lähettäminen osoittautui tarpeelliseksi sen vuoksi, että haastateltavilta tuli 

aiheellisia kommentteja ja asiavirheiden korjauksia litteroituihin haastatteluihin. Litte-

roitua aineistoa tuli yhteensä 52 sivua, eli 3,25 sivua/haastateltu henkilö. Haastattelujen 

suunnittelu, niihin valmistautuminen ja toteutus perustuivat Hirsijärven & Hurmeen 

(2000) kirjallisuuteen. 

  

 

4.5. Aineiston analysointi  

 

Laadullista aineistoa analysoimalla pyritään selkeyttämään ja tiivistämään sekä nosta-

maan sen informaatioarvoa tuottamalla aineistosta uutta tietoa. (Eskola & Suoranta 

1998: 138.) Sisällönanalyysi voidaan jakaa kolmeen eri analysointimalliin: aineistoläh-

töiseen (induktiivinen), teoriasidonnaiseen, (deduktiivinen) ja teorialähtöiseen ana-

lysointimalliin. Aineistolähtöinen analyysi antaa aineiston itsensä kertoa, mitä se pitää 
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sisällään ja muodostaa sen pohjalta teorian.  Teoriasidonnainen analyysi on perinteinen 

kirjallisuudessa ilmenevä teoria, joka kytketään todellisuuteen. (Metsämuuronen 2005: 

213–214.) Eriksson & Kovalainen (2008: 23) puolestaan esittävät, että jaottelussa on 

kyse siitä päättelyn logiikasta, mitä tutkimuksen tulkinnassa käytetään. Onko logiikkana 

mennä yksittäisestä yleiseen (induktiivinen) vai yleisestä yksittäiseen (deduktiivinen), 

vai onko kenties päättelyn logiikkana se, että teoriamuodostus on mahdollista silloin, 

kun havaintoihin liittyy jokin johtolanka (abduktiivinen.) Analyysi on induktiivinen, jos 

sen lähtökohdaksi poimitaan tekstistä näkökohtia, sitä mukaa kun ne sieltä avautuvat. 

Analyysi on deduktiivinen, jos joko tekstin sisältä tai ulkopuolisista teorioista otetaan 

lähtökohdaksi looginen tai matemaattinen kokonaismalli, johon suhteuttaen analyysi 

suoritetaan. 

 

Teoriasidonnainen tutkimus on teoria- ja aineistolähtöisen tutkimuksen välimaastossa. 

Tällöin aineiston analyysi ei suoraan perustu teoriaan, mutta kytkennät siihen ovat ha-

vaittavissa. Aineistosta tehdyille löydöksille etsitään tulkintojen tueksi teoriasta selityk-

siä tai vahvistusta. Tutkija voi myös tehdä huomioita empirian vastaamattomuudesta 

aiempiin tutkimuksiin. Sisällönanalyysissä aineistoa tarkastellaan eritellen, yhtäläisyyk-

siä ja eroja etsien ja tiivistäen. Sisällönanalyysi on diskurssianalyysin tapaan tekstiana-

lyysia, jossa tarkastellaan jo valmiiksi tekstimuotoisia tai sellaiseksi muutettuja aineisto-

ja. Sisällönanalyysin avulla pyritään muodostamaan tutkittavasta ilmiöstä tiivistetty ku-

vaus, joka kytkee tulokset ilmiön laajempaan kontekstiin ja aihetta koskeviin muihin 

tutkimustuloksiin. (Tuomi & Sarajärvi 2002: 99,105.)   

 

Tämä tutkimus käsittää laadullisen analyysin muotona aineistolähtöisen analyysin eli 

kirjallisuus ei ohjaa aineiston analyysiä. Aineistolähtöisessä analyysissä pyritään luo-

maan tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus. Analyysiyksiköt eli tutkimuksen 

tulosten havainnot ja päätelmät eivät ole etukäteen sovittuja tai harkittuja, vaan tulokset 

muodostuvat aineistosta nousseiden asioiden mukaan. (Tuomi & Sarajärvi 2009: 95.) 

Aineistolähtöinen analyysi tukee strategia käytäntönä ajattelua, joka painottaa käytän-

nön osaamista ja toimintatapoja, jotka tulevat myös kokemuksen, eivät ainoastaan teori-

an kautta. Toimintatapa on käytännönläheinen ja monet organisaatiot konsultoivat esi-
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merkiksi pitkäaikaisia työntekijöitään, sillä heillä on hiljainen tieto, kuinka asiat toimi-

vat. (Whittington 1996: 733.)   

 

 

4.6. Reliabiliteetti ja validiteetti  

 

Luotettavuutta kuvataan termeillä reliabiliteetti ja validiteetti, joista reliabiliteetti viittaa 

tutkimuksen toistettavuuteen. Validiteetin arviointi kohdistuu siihen, kuinka hyvin tut-

kimusote ja siinä käytetyt menetelmät vastaavat sitä ilmiötä, jota halutaan tutkia. (Met-

sämuuronen 2005: 64.)  Reliabiliteetti voidaan todeta esimerkiksi siten, että toinen tutki-

ja tekee saman tutkimuksen tai toistettaessa tutkimus saadaan tulokseksi sama kuin en-

simmäisellä tutkimuskerralla. (Hirsijärvi ym. 2009: 216.) Siirrettävyys tarkoittaa tutki-

muksen yleistettävyyttä. Varmuutta voidaan lisätä huomioimalla tutkimukseen odotta-

mattomasti vaikuttavat ennakkoehdot. Vahvistuvuus toteutuu, mikäli tehdyt tulkinnat 

ovat verrattavissa muihin vastaavaa ilmiötä koskeneisiin tutkimuksiin. (Eskola & Suo-

ranta 1998: 212–213.) Tutkimus on siirrettävissä ja toistettavissa myös muihin paikal-

lispankkeihin esimerkiksi OP-liitoittain.   

 

Luotettavuutta voidaan lisätä tarkalla kuvauksella tutkimuksen vaiheista (Hirsjärvi ym. 

2009: 217.) Myös Tuomen & Sarajärven (2009: 140–141) mukaan laadullisen tutki-

muksen luotettavuutta voidaan tarkastella pohtimalla jokaisen tutkimusvaiheen osalta, 

onko tutkimustoimet tehty oikein, eettisesti ja johdonmukaisesti. Tutkimuksen eri vai-

heiden tulee muodostaa yhtenäinen kokonaisuus, jolloin tutkimuksen sisäinen johdon-

mukaisuus, eli koherenssi, painottuu. (Tuomi & Sarajärvi 2009: 140–141.) Laadullisen 

tutkimuksen arvioinnissa on kysymys tutkimusprosessin luotettavuudesta, jossa olen-

naisin luotettavuuden kriteeri on itse tutkija. (Eskola & Suoranta 1998: 211.) 

 

Tutkimuksessa on pyritty puolueettomuuteen joka vaiheessa. Tavoitteena on että tutkija 

ymmärtää haastateltavien näkemykset siten kun ne on kerrottu. (Tuomi & Sarajärvi 

2009: 136.) Haastateltavat eivät olleet tutkijalle entuudestaan tuttuja, kolmea lukuun 

ottamatta. Haastattelujen teemakysymykset ovat olleet kaikille samat, ja ne on pyritty 

laatimaan siten, että niillä ei johdatella vastaajaa, jotta tutkimus olisi uskottava.  Myös 
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tutkimuksessa käytetyt aineiston keruu-, tallennus- ja analysointimenetelmät olivat 

kaikkien haastateltavien osalta samanlaiset. Hirsjärvi ym. (2009:184–185) mainitsevat 

aineiston laatua parantavina tekijöinä muun muassa tallennusvälineistön toimivuuden ja 

haastatteluiden nopean litteroinnin. Haastattelun tallennuksen laatu varmistettiin käyt-

tämällä haastattelutilanteessa nauhuria ja haastattelut litteroitiin mahdollisimman pian 

haastattelujen tekemisen jälkeen.  

 

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisää eri vaiheiden tarkka selostus ja kuvailu. 

Hirsjärvi ym. (2009: 232.) Tässä tutkimuksessa luotettavuutta on pyritty lisäämään ku-

vailemalla käytettyjä tutkimusmenetelmiä, tutkimuskohdetta ja tutkimusprosessia mah-

dollisimman tarkasti. Tutkimuksen eettisyyttä on noudatettu pyytämällä tutkittavalta 

tietoinen suostumus tutkimukseen, suojaamalla tutkittavien anonymiteetti ja kysymällä 

lupa haastattelujen nauhoittamiseen. Haastateltujen henkilöiden suorilla lainauksilla on 

pyritty osoittamaan, mihin tutkijan oma tulkinta perustui.  

 

Tutkimuksen luotettavuutta tulee tarkastella myös aineiston riittävyydellä. (Eskola & 

Suoranta 1998: 60.) Tutkimuksessa aineiston määrä rajattiin maantieteellisin perustein 

kuuteentoista haastatteluun. Haastateltavat edustivat erikokoisia pankkeja koko Pirkan-

maan maakunnan alueelta. Tämä lisää tutkimuksen uskottavuutta, verrattuna siihen, että 

haastatteluissa olisi otettu huomioon vain osa alueen pankeista tai vain tietyn kokoisten 

pankkien hallitusten puheenjohtajat. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa eri 

tutkimusmenetelmien yhteiskäytöllä, eli triangulaatiolla, jota voidaan hyödyntää yhdis-

tämällä tutkimuksessa erilaisia metodeja, teorioita ja tietolähteitä sekä käyttämällä ai-

neiston keräämisessä ja analysoinnissa useita tutkijoita. (Hirsjärvi ym. 2009:233; Tuomi 

ym. 2009:143–145.) Tutkimuksessa hyödynnettiin triangulaatiota keräämällä tutkimus-

aineisto kuudestatoista erikokoisesta pankista. Aineistoon saatiin täten eri näkökulmia 

verrattuna siihen, että aineisto olisi kerätty vain yhdestä tai muutamasta pankista. Teori-

aan kohdistuva triangulaatio toteutettiin yhdistämällä osuustoiminnan ja strategia käy-

täntönä kirjallisuutta ja teorioita. Eri lähteitä on pyritty käyttämään monipuolisesti ja 

riittävän laajasti. Perehtymällä huolellisesti tutkimusaineistoon ja suorittamalla haastat-

telut ja haastatteluaineiston litterointi sekä analysointi mahdollisimman hyvin pyrittiin 

parantamaan haastattelujen tulkintojen luotettavuutta. 



57 
 

5. TUTKIMUSTULOKSET  

 

Tässä luvussa esitellään empiirinen aineisto ja aineiston perusteella syntyneitä tutkimus-

tuloksia. Luvussa tarkastellaan myös, kuinka pankeissa huomioidaan OP 2016 strategia, 

joka hyväksyttiin kesäkuussa 2016. Tutkimusaihetta käsitellään paikallisen luottamus-

johdon näkökulmasta, jota edustavat Pirkanmaan OP-liiton jäsenpankkien hallitusten 

puheenjohtajat.  

 

Pirkanmaan OP-liiton jäsenpankkien puheenjohtajat ovat toimineet pankkiensa hallitus-

ten puheenjohtajina keskimärin 7,2 vuotta. Vaihteluväli hallituksen puheenjohtajana 

toimimisesta oli alle vuodesta yli viiteentoista vuoteen. Yleisin tapa tulla hallituksen 

puheenjohtajaksi oli, että henkilö on valittu ensin pankin hallintoneuvostoon ja sieltä 

pankin nimitysvaliokunnan esittämänä ja hallintoneuvoston hyväksymänä pankin halli-

tuksen jäseneksi. Hallitus puolestaan valitsee keskuudestaan puheenjohtajan.   

 

Muun muassa digitalisaation ja muiden teknologisten muutostrendien myötä toimin-

taympäristö käy koko ajan haastavammaksi. Tämä edellyttää, että hallituksen jäsenet 

tietävät siitä, mitä päätetään ja miksi. Jokaisen hallituksen jäsenen on pystyttävä tuo-

maan myös strategiseen työskentelyyn lisäarvoa. Puheenjohtaja ei ole vain hallituksen 

jäsenten osaamisen yhdistäjä vaan myös osaamisen kehittäjä. Hallituksen puheenjohtaja 

toimii toimitusjohtajan esimiehenä. (Jussila 2015: 247–251.) 

 

Haastatteluissa nousivat esiin kasvaneet vaatimukset hallintohenkilöiden osaamiselle ja 

ajankäytölle. Vastaajat olivat pääsääntöisesti motivoituneita kehittämään luottamushen-

kilöinä osaamistaan ja he panostivat luottamustoimeensa myös ajankäytöllisesti. OP 

Ryhmän koulutuksia, seminaareja ja verkko-oppimisalustaa pidettiin hyvinä työvälinei-

nä oman oppimisen kehittämiseen. Osassa vastauksissa pohdittiin, onko kaikkien hal-

linnon henkilöiden osaaminen riittävä luottamustehtäviin.  

 

”On hyvä asia, että hallinnolta vaaditaan myös ryhmän kautta enemmän. Vaadi-

taan, että panostetaan aikaa. Hallinnossa ei saa olla vapaamatkustajia, koska 

niihin ei ole varaa organisaatiossakaan. Virat eivät ole eläkevirkoja, vaan luot-

tamushenkilötyöhön tulee panostaa.”(H15) 
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Myös OP Ryhmän strategiassa on kiinnitetty huomiota osaamiseen ja jatkuvan oman 

osaamisen kehittämistarpeisiin. Ryhmän strategiassa on todettu, että hallintomme kor-

kea osaamistaso varmistaa päätöksenteon näkemyksellisyyden ja rohkeuden. (OP 2016 

Strategia).   

 

 

5.1. Pankin toiminnan suunnittelu ja toteutus   

 

Kaikki vastaajat kertoivat, että pankeissa tehdään pidemmän aikavälin suunnittelua. 

Suunnittelujakson aikaväli vaihtelee kolmesta viiteen vuoteen. Ainoastaan yhdessä vas-

tauksessa arvioitiin, että pidemmän aikavälin suunnittelu on melko lailla turhaa. Pankki-

en pidemmän aikavälin suunnittelussa ryhmä antaa ohjeita ja työvälineitä suunnitteluun. 

Yleinen tapa on, että strategiakokouksia ei pidetä pankin normaalin hallituksen kokouk-

sen yhteydessä, vaan pidemmän aikavälin suunnittelulle varataan vuosittain aikaa 2-3 

päivää. Useimmat haastateltavat kertoivat, että strategiakokoukset pidetään jossain 

muualla kun pankissa. Tätä perusteltiin sillä, että tällä tavoin päästään irtautumaan pan-

kin toimintaympäristöstä ja keskittymään ainoastaan strategiseen toimintaan. Eräs vas-

taajista kertoi, että pankissa suunnitellaan pitkän aikavälin toimintaa erillisissä strategi-

ailloissa. Pankkien strategiakokouksissa mukana on aina pankin hallitus sekä hallinto-

neuvoston puheenjohtaja. Tavanomaista on, että mukana on toimitusjohtajan lisäksi 

myös 1-2 pankin toimihenkilöä asiantuntijana käsiteltävästä aiheesta riippuen. Myös OP 

Ryhmästä on ollut asiantuntijoita tarvittaessa paikalla.  

 

Pidemmän aikavälin suunnittelun toimintatavoissa ja löytyi eroavaisuuksia pankkien 

välillä. Eräässä pankissa johtoryhmä valmisteli strategian kokonaan omilla strategiapäi-

villään ja toi sen sitten hallitukseen päätettäväksi. Yksi vastaajista kertoi, että pidemmän 

aikavälin suunnittelu tueksi pidetään hallituksen ja henkilöstön vapaamuotoinen keskus-

telutilaisuus, jossa toimitusjohtaja ei ole paikalla. Eräässä vastauksessa todettiin, että 

henkilöstö on vahvasti mukana strategiatyöskentelyssä ja hallituksen puheenjohtaja 

osallistuu myös ajoittain henkilökunnan aamupalaveriin, jossa käsitellään strategiaa. 

Henkilöstön kanssa käydään myös arvokeskustelua ja pankilla on henkilöstön osalta 

omia työryhmiä strategiatyössä. Vastaavat työryhmät tulivat esiin myös toisessa vasta-
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uksessa, jossa vastaaja totesi strategian jalkauttamisen tärkeyden ja henkilöstön sitout-

tamisen toimintaan. Myös hallintoneuvostolle oli pidetty yhdessä pankissa oma 

workshop pankin strategiasta.  

 

Pidemmän aikavälin suunnittelussa toimintaympäristöanalyysin merkitys nousi esiin 

useissa vastauksissa. Paikallinen hallinto ja sen asiantuntijuus eri toimialoilta mainittiin 

useissa vastauksissa tärkeäksi tekijäksi arvioitaessa toimintaympäristöä ja sen muutok-

sia. Myös Swot-analyysia mainittiin työvälineenä parissa vastauksessa arvioitaessa toi-

mintaympäristöä. Kunnan toiminnan merkitys huomioitiin useissa vastauksissa arvioita-

essa toimintaympäristöä. Pankin pidemmän aikavälin suunnittelukokouksissa on kuultu 

esimerkiksi kunnan/ tai kaupunginjohtajaa tai kunnan elinkeinotoiminnasta vastaavaa 

henkilöä analysoitaessa toimintaympäristöä. Myös kunnan strategia on ollut työvälinee-

nä erään pankin suunnittelukokouksissa. 

 

Osasta vastauksista ilmeni, että pankin pidemmän tähtäimen suunnittelun pohjaksi teh-

tävän säännöllisesti noin kahden vuoden välein asiakastyytyväisyystutkimuksia ja/tai 

markkinatutkimuksia. Hallituksen ja hallituksen puheenjohtajan työn itsearvioinnin 

suunnittelutyön työvälineenä mainitsi kolme vastaajista. Lyhyemmän tähtäimen suun-

nittelun pohjana käytetään vastaajien enemmistön mukaan vuosikelloa. Vuosikello mää-

rittelee lyhyen aikavälin toiminnan ja myös pidemmän ajan strategian seurannan. Seu-

rantaa pankin strategian toteutumisesta tehdään yleisimmin kaksi kertaa vuodessa. Osa 

vastaajista ei määritellyt seuranta-aikaa tarkasti, vaan totesi, että pankin strategiaa ja 

toteutumista seurataan hallitusten kokousten yhteydessä. Noin kolmasosa vastaajista 

kertoi, että pankilla on OP Ryhmän mittareiden lisäksi omat mittarit, jolla pankin toi-

mintaa seurataan.  

 

Haastateltavia pyydettiin arvioimaan, kuinka heidän näkemyksensä mukaan pankin pi-

demmän aikavälin suunnitelmat ovat toteutuneet käytännössä. Vastauksissa korostui 

toiminnan suunnittelun, seurannan ja mittaamisen merkitys. Hallitusten puheenjohtajat 

erittelivät vastauksissaan hyvinkin tarkasti ne toimenpiteet, joissa on onnistuttu suunni-

tellun mukaisesti. Esiin tuli myös niitä asioita, jotka eivät olleet menneet täysin suunni-

tellun mukaisesti. Kehitettäviä kohteita olivat muun muassa henkilöstön työmäärän ta-
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saisempi jakaminen, kiinteistöihin liittyvät kysymykset sekä liiketoimintaan ja kannat-

tavuuteen liittyvät asiat.    

 

Pääsääntöisesti vastaajat arvioivat, että pidemmän aikavälin toiminta on toteutunut suur-

ten linjausten mukaisesti niissä asioissa, joihin johdolla ja hallinnolla on ollut mahdolli-

suus vaikuttaa. Niissä pankeissa, joissa oli tehty suuria toiminnallisia muutoksia kuten 

esimerkiksi fuusio, vastauksista tuli esiin, että muutokset ovat hitaita ja prosessi vie 

useampia vuosia aikaa. Fuusiossa ajateltuja etuja ei pystytä vastaajien mielestä saavut-

tamaan lyhyellä tähtäimellä.  Hallinnon osalta eräs vastaajista totesi, että suurissa muu-

toksissa on tärkeää, että olisi yksi yhteinen yhteisö, jossa kaikki toimivat samoilla sään-

nöillä eikä pitäisi tehdä esteitä vanhan suojelemiseksi.  

 

Pidemmän aikavälin henkilöstösuunnittelun merkitys nostettiin esiin useammassa vas-

tuksessa. Toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja ovat tiivis työpari. Toimitusjohta-

jan roolin tärkeys nostettiin suurimmassa osassa vastauksissa esiin. Toimitusjohtaja on 

vaihtunut useissa Pirkanmaan OP-liiton pankeissa viime vuosina. Muutokset koettiin 

pääsääntöisesti myönteiseksi. Toiminnan arvioinnissa korostettiin asiakas- ja henkilös-

tön työtyytyväisyyden mittauksen tärkeyttä. Esiin nousi myös useammassa vastauksessa 

hallituksen toiminnan mittaamisen ja itsearvioinnin tärkeys.  Paikallisuuden ja toimialu-

een tuntemus nousivat esiin myönteisinä asioina useissa kommenteissa arvioitaessa pi-

demmän aikavälin suunnitelmien toteutumista.   

  

”Paikallistuntemus ja paikallisuus ovat avain siihen, että on osattu ennakoida 

alueen kehitystä ja tulevaisuutta.”(H15) 

 

 

5.2. Osuustoiminnallisuus ja paikallisuus  

 

Haastattelujen perusteella kaikki vastaajat pitivät paikallisuutta tärkeänä ja näkivät että 

paikallisuus on myös kilpailuetu.  Osuustoiminnallisuuden osalta sen sijaan mielipiteis-

sä oli hajontaa melko paljon.  

 

Paikallisen hallinnon läheisyys ja helppo lähestyttävyys mainittiin lisäarvona, jonka 

kautta koettiin saatavan suoraa asiakaspalautetta ja parantavan vuorovaikutusta hallin-
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non ja asiakkaiden välillä. Vastauksissa nousi esiin luottamushenkilöiden hyvä asiakas- 

ja toimintaympäristön tuntemus. Paikallisen hallinnon vahvuutena nähtiin tarvittaessa 

nopea päätöksenteko ja paikallisuuden mukanaan tuoma asiakasluottamus ja -arvostus. 

Paikallisuus ja paikallistuntemus nähtiin myös vahvuutena riskien hallinnassa. Monissa 

vastauksissa nousi esiin, että hallinnon on helpompi arvioida riski, kun asiakas tunne-

taan henkilökohtaisesti.  

 

”Paikallisen hallinnon asiakastuntemus on yksi merkittävä aineeton pääoma, 

jonka merkitys konkretisoituu pankin harjoittamissa rahoitustoiminnassa.”(H7) 

 

”Paikallisuus on valtti. On päättäjä, jolla on kasvot ja joka on henkilö. Päättä-

jän kanssa voi keskustella.  Kilpailijoilla luottotoimikunnat, joilla ei ole kasvoja 

ja asiakas ei voi saada kontaktia päätöksentekijään.”(H13) 

 

”Kaikkea ei voi ohjata ylhäältä, vaan tulee nähdä paikallisuuden arvo ja se, että 

alueella tunnetaan asiakkaat muutenkin kun vain papereiden ja lukujen perus-

teella.” (H3) 

 

”Kysymyksiä nousee nykyisessä strategiassa esimerkiksi tukitoimintojen keskit-

tämisestä ja kustannussäästöistä, mutta kysymyksiin on aina pystytty löytämään 

omannäköinen ratkaisu. Ryhmän strategia sovelletaan omaan toimintaympäris-

töön ja omiin tavoitteisiin.”(H15) 

 

Vastaajat pohtivat myös paikallisuuden kielteisiä ilmiöitä, kuten riskiä päätöksenteki-

jöiden liiallisesta valikoitumisesta samanmielisiksi ja riskiä päätöksenteon politisoitu-

misesta. Joissain pankeissa oli linjattu, että henkilöt, jotka ovat aktiivisesti kunnallispo-

litiikassa eli kunnanvaltuustossa tai -hallituksessa eivät voi toimia pankin hallituksessa. 

Toisaalta jossain vastauksissa pidettiin tärkeänä hyviä verkostoja esimerkiksi kunnan 

päätöksentekoon.  

 

Muutamassa vastauksessa pohdittiin sitä, millainen merkitys paikallisuudella toimin-

taympäristön muuttuessa. Vastauksissa nousivat esiin digitalisaation ja rakennemuutok-

sen vaikutukset paikallisuuteen.  

 

”Digitalisaatio vaikuttaa kaikkeen liiketoimintaan, niin rahoitus-, kuin vakuu-

tustoimintaankin. Dilemma on digitaalisuuden lisääntymisessä, on kuinka saa-

daan siinä ylläpidettyä paikallisuus ja paikallinen läsnäolo mukana digitalisaa-

tion lisääntyessä. ”(H8) 
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Paikallisuudesta puhuttaessa vastauksissa nousi esiin myös paikallisten hallintohenki-

löiden sitoutuneisuudesta sekä pankin että koko toiminta-alueen hyvinvoinnin edistämi-

seen. Tällä nähtiin olevan suora vaikutus esimerkiksi palvelujen säilymiseen alueella. 

Paikallisuus miellettiin myös kiinteästi pankin yhteisölliseen rooliin. Kaksi kolmasosaa 

vastaajista näki, että paikallinen hallinto on vahvasti sitoutunut säilyttämään ja kehittä-

mään palveluja toiminta-alueillaan, alueen ja asiakkaiden tarpeet huomioiden. Vastaajat 

pelkäsivät, että mikäli toiminnot ja palvelut keskittyvät liiaksi, sillä on kielteistä vaiku-

tusta koko aluetalouteen mm. alenevina kiinteistöjen arvona ja palvelujen heikkenemi-

senä.   

 

”Paikallisuudella on merkitystä verrattuna esimerkiksi kilpailijoiden palvelujen 

supistamiseen. Paikallisen hallinnon toimesta tätä ei tapahdu yhtä helpos-

ti”.(H10) 

 

”Aluepankki ei välttämättä ole paras malli, sillä paikallisuudesta ja palvelujen 

pysymisestä alueella on huolehdittava. Heikkenee aluepankki-mallissa. ” (H12) 

 

Osuustoiminnallisen toimintatavan osalta vastausten hajonta oli suuri. Vastaajista kaksi 

kolmasosaa oli sitä mieltä, että osuustoiminnallinen toimintatapa tuottaa selkeää lisäar-

voa. Vastaajat kokivat, että asiakkaat arvostavat pankin osuuspankin kaksoisrooli ja ko-

kivat, että yhteisöllinen rooli on myös kilpailuetu. Pankin yhteisölliseen rooliin liitettiin 

myös suomalaisuus ja se, että paikalliset pankit ovat alueidensa merkittäviä veronmak-

sajia. Myös jäsen/ääni -periaatetta ja sen myötä tulevaa mahdollisuutta vaikuttaa pankin 

hallintoon pidettiin arvokkaana asiana.  

 

”Osuuskunta-aatteen mukaan toimitaan. On tosi tärkeä, että kaikilla on mies ja 

ääni periaate. Omistaja-asiakkaat saavat jäsenetuja vaikutusmahdollisuuden 

edustajiston vaaleissa, voitot jaetaan bonuksien muodossa ja kaikilla ja omista-

vat jollain osuudella pankkia. Voitot jäävät omistaja-asiakkaille, eivätkä mene 

(pahimmassa tapauksessa ulkomaille) muulle.”(H8) 

 

Yksi kolmasosa vastaajista koki, että osuustoiminta ei tuota lisäarvoa etenkään asiakas-

näkökulmasta. Vastaajat vertasivat OP:n bonusjärjestelmää S-ryhmän bonuksiin, ja he 

kokivat, että S-ryhmä on onnistunut tuomaan markkinoinnissaan OP ryhmää paremmin 

esiin asiakasomistajuuden ja siitä asiakkaille koituvan hyödyn bonusten muodossa. Vas-

taajat kokivat, että erityisesti digitalisaation myötä asiakkaiden kiinnostus pankkia koh-
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taan vähenee, ja entistä tärkeämmäksi nousee palvelujen sopivuus asiakkaan tarpeisiin, 

ei niinkään pankin yritysmuoto.   

 

”Osuuskunta ei ole asiakkaille tärkeä. Osuuskunta yritysmuotona ei tuo asiak-

kaille mitään lisäarvoa.  Kaikki asiakkaat eivät edes miellä, että OP on osuus-

kunta ja jos mieltävätkin, he eivät osaa mieltää, mitä yritysmuoto vaikuttaa heil-

le.”(H3) 

 

Pankin kaksoisrooli nousi suurimmassa osassa vastauksista esiin kysyttäessä osuustoi-

minnallisuuden merkityksestä. Vastaajien mukaan on tärkeää, että pankin toimi- ja hal-

lintohenkilöt ovat aktiivisia yhteiskuntasuhteissa ja pankki näkyy myös paikkakunnan 

muussa toiminnassa (kulttuuri, urheilu, hyväntekeväisyys.) Vastaajien mukaan asiakkaat 

arvostavat näkyvyyttä ja aktiivisuutta. Pankin yhteiskunnallinen rooli nähtiin vahvuute-

na, mutta toisaalta vastauksissa korostettiin, että liiketoimintaroolissa on tehtävä tulosta, 

jotta pankki pärjää tulevaisuudessakin.  

 

”Liiketoimintaroolissa on tehtävä tulosta, jotta pärjätään ja eletään tulevaisuu-

dessakin. Pitää tehdä merkittävää tulosta pelkästään vakavaraisuusvaateen nä-

kökulmasta ja toisaalta on paine jakaa hyvää toimintaympäristöön yhteisöllises-

sä roolissa.”(H9) 

 

Osuuspankkien hallintoneuvoston rooleissa oli vaihtelua jonkin verran. Vaikka vastaus-

ten perusteella on pankkeja, jossa hallintoneuvosto osallistuu esimerkiksi strategiatyös-

kentelyyn, yleinen mielipide oli kuitenkin se, että hallintoneuvosto tulisi saada mukaan 

nykyistä enemmän sitoutettua toimintaan. Vastauksissa ilmeni, että paikallisella hallin-

toneuvostolla ja etenkin sen puheenjohtajalla on keskeinen rooli toiminnan aktivoinnis-

sa. Hallintoneuvostoa pidetään tärkeänä linkkinä asiakkaisiin päin. Edustajiston osalta 

keskusteluissa nousi esiin sama näkemys kun hallintoneuvostonkin osalta, eli edustajis-

ton roolia haluttiin aktivoida ja edustajiston jäseniä motivoida toiminnan kehittämiseen. 

Edustajiston nähtiin olevan tärkein linkki, joka vastaa suoraan asiakasomistajien ääntä. 

Vastauksissa nousi esiin etenkin edustajiston osalta pohdinta toiminnan politisoitumi-

sesta. Yleisesti kuitenkin nähtiin, että ajat ovat muuttuneet. Politisoitumisen ja alueiden 

historian toimintatavat tunnistettiin, mutta enää politisoitumista ei pidetty merkittävänä 

riskinä.  
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5.3. Pankin kilpailukyky  

 

Karhisen (2016) mukaan muuttuvassa toimintaympäristössä menestyvät ne toimijat, jot-

ka pystyvät uudistumalla tarjoamaan parhaan mahdollisen asiakaskokemuksen ajasta, 

paikasta ja palvelukanavasta riippumatta. Voittava asiakaskokemus syntyy inhimillisen 

vuorovaikutuksen ja teknologian yhteispelillä. 

 

Haastattelujen vastauksissa digitalisaation merkitys kilpailutekijänä nostettiin korkealle, 

neljätoista vastaajaa kuudestatoista otti kantaa digitalisaation merkityksestä oman pank-

kinsa kilpailukykyyn. Vastauksissa tunnistettiin kilpailun muuttuminen globaaliksi ja 

haasteellisemmaksi. Toisaalta rahoitusprosessien laadun pelätään heikkenevän digitali-

saation myötä, mutta samalla digitaalisuuden nähtiin myös parantavan palveluja.  Osas-

sa vastauksissa pohdittiin digitalisaation nopeutta ja monikanavaisten palvelujen tarvet-

ta. Myös paikallisuuden merkitys nousi vastauksissa esiin.   

 

”Rahoitusalalle tulee toimijoita, joiden pääasiallinen tehtävä saattaa olla aino-

astaan voiton maksimointi. Rahoitusprosessien laatu todennäköisesti heikkenee, 

mikäli vaatimuksia ei pidetä yhtä korkealla tasolla kaikkien rahoitusalan toimi-

joiden kesken.” (H8) 

 

”Digitaalisuus auttaa pienempiä pankkeja. Uudet digitaaliset tavat tehdä arjen 

asioita tulevat tutummiksi ja rohkaistutaan niiden käyttöön yhä enemmän. raja-

aidat esimerkiksi palveluajoissa ja – paikoissa madaltuvat. Nyt on sidottu kont-

toriin. Digitalisaatio hävittää välimatkoja. ”(H4) 

 

”Millä nopeudella digitalisaatio tulee? Jos katsotaan asiaa Helsingistä, maail-

ma on aika lailla erilainen kun tullaan keskusseutujen ulkopuolisille alueille. Ol-

laanko digitalisaation suhteen ajopuu? Olen erittäin vahvasti sitä mieltä, että 

meidän vahvuus on ihmisten lähellä oleminen, kasvollisuus. Tämä on asia, millä 

pärjäämme pienillä paikkakunnilla. Ollaan ihmisten, asiakkaiden ja omistajien 

seurassa täällä. Ollaan yksi heistä.”(H2) 

 

Vastauksissa toiminnan tehokkuus ja kulukuri nousivat esiin keskeisinä kilpailukykyte-

kijöinä. OP Ryhmän tavoite on, että osuuspankit noudattavat tiukkaa kulukuria ja tämä 

ohjesäännön mukainen tavoite näkyy myös vastauksissa. Suurin osa vastaajista kertoi, 

että kulukehitys on kohtuullisen hyvä ja ollaan tavoitteessa tai lähellä sitä. Pankeissa on 

kiinnitetty huomiota kustannusrakenteen kasvun hillitsemiseen muun muassa uudista-

malla kassapalveluja ja palveluaikoja. Joissain pankeissa on pohdittu myös konttoriver-
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koston supistamista ja fuusiokeskustelujakin on meneillään muutamassa pankissa. Osa 

pankeista hankkii esimerkiksi verkko- ja puhelinpalvelut OP-keskukselta. Pankkifuusi-

oista näkemykset jakaantuivat vastaajien kesken. Osa vastaajista piti fuusioita välttämät-

töminä toiminnan kehittymisten ja kustannustehokkuuden näkökulmasta. Osa vastaajis-

ta puolestaan ei nähnyt tarvetta fuusiolle, vaan piti sitä toiminta-alueen kehityksen kan-

nalta negatiivisena asiana.  

  

”Koko liiton näkövinkkelistä ja myös Helsingin näkövinkkelistä katsottuna seu-

raavat vaihe on OP-Pirkanmaa. Nyt tehtävät pienemmät rakennemuutokset ovat 

välivaiheita.  Tulevaisuus, ja maakuntapankki ovat lähempänä, kuin uskotaan-

kaan, jotta voidaan vastata kilpailuun.”(H6) 

 

”Kilpailu tulee olemaan jatkossa erittäin kovaa ja on aivan varma, että pankki-

verkosto karsiutuu tulevaisuudessa. Tulee entistä isompia ryhmittymiä. OP ryh-

mässä on paljon ollut fuusioita. Viiden vuoden päästä pankkeja on noin 100.  

(Nyt 178) Volyymi on haettava jostain ja kulurakennetta karsittava. Joitain kont-

toreita menee kiinni.”(H5) 

 

”Suuri pankki ei välttämättä ole ainoa oikea vaihtoehto, vaan pieni pankki voi 

olla myös tehokas ja toimiva. Ei välttämätöntä tarvetta fuusioitua. ” (H6) 

 

Vastaajien mukaan yksi keino kulukurin ylläpitämiseen on pidättäytyä rekrytoinneista ja 

kiinnittää erityistä huomiota henkilöstösuunnitteluun ja osaamisen kehittämiseen esi-

merkiksi eläköitymisten myötä. Vastauksissa nousi esiin huoli siitä, että mikäli henki-

löstöä jouduttaisiin vähentämään, asiakaspalvelu heikkenisi. Yksikään vastaajista ei ai-

konut vähentää henkilöstöä irtisanomisten kautta. Osaava, motivoitunut ja paikallinen 

henkilöstö nähtiin kilpailutekijänä ja vastaajien kommenteista nousi esiin heidän arvos-

tuksensa työntekijöitä ja heidän ammattitaitoaan ja osaamistaan kohtaan. 

 

”Jos kulusäästötavoite tehtäisiin vain kuluja säästämällä, ainoa tapa olisi hen-

kilöstökulujen pienentäminen. Tämä tarkoittaa, että henkilöstä ei juuri jäisi ja 

tämä ei ole mahdollista, koska nähdään, että lyhyellä ajalla konttori- ja kassa-

palvelujen tarve ei häviä.”(H3) 

 

Lähes kaikissa vastauksissa nousi esiin asiakkaiden tärkeys ja asiakastyytyväisyys pan-

kin kilpailukyvylle. Suurin osa vastaajista arvioi, että asiakkaan asema vahvistuu kilpai-

lutilanteen muuttuessa ja uusien toimijoiden tullessa alalle. Etäasiakkaiden määrä on 
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suuri, etenkin kasvukeskusten ulkopuolisilla alueilla. Vastaajista suurin osa näki mah-

dollisuutena hakea lisää kasvua etäasiakkaista. 

 

”Painopiste tulee siirtää perinteisistä finanssituotteista asiakkaan tarpeiden ym-

pärille muotoiltuihin palveluihin ja kokonaisratkaisuihin. Asiakaskokemus nou-

see ratkaisevaksi menestystekijäksi” (H9) 

 

”Asiakastyytyväisyys on todella tärkeä asia ja sitä mitataan jatkuvasti. Ollaan 

nyt oltu alueen parhaita, kun verrataan kilpailijoihin. Pyritään asettautumaan 

asiakkaan asemaan. Keskeinen asiakaskunta ei katoa minnekään. Eivät he ota 

googlelta asuntolainaa. Myös yritysten kynnys ottaa lainaa muualta kuin pan-

keilta on vielä korkea.”(H15) 

 

Digitaalisten palvelujen lisäksi, myös henkilökohtaisen asiakaspalvelun tärkeys nousi 

esiin useissa vastauksissa. Kaikki vastaajat toivat esiin monikanavaisten palvelujen 

merkityksen kilpailuetutekijänä. Eri tilanteissa tarvitaan erilaisia palveluja niin sähköi-

siä kanavia kuin henkilökohtaisia kontaktejakin. Useat vastaajista korostivat myös kont-

toripalvelujen tärkeyttä. Vastuksissa nousi esiin näkemys siitä, että konttoripalvelujen 

tarve vähenee tulevaisuudessa, mutta tällä hetkellä niille on kysyntää.  

 

”Henkilökohtainen kontakti on tärkeä. Kulmahuoneesta on syytä lähteä kentälle. 

Pitäisi käydä vähintään kerran kuussa asiakaskäynnillä, jotta kontakti yrityksiin 

säilyy. ”(H2) 

 

”Uskotaan edelleen myös fyysisten pankkipalvelujen tarpeeseen. Muutoin ei oli-

si pankissa tehty remonttia, ellei uskottaisi, että palvelupiste on tärkeä asia ja 

tuo mahdollisuuksia.”(H5) 

 

Tuottojen lisäämiseksi vastaajat kiinnittivät huomiota myynnin lisäämiseen ja tulopoh-

jan laajentamiseen sekä aktiiviseen asiakashankintaan. Tuottoja on haettava palvelu-

myyntiä kehittämällä ja markkinointiin panostamalla. Useissa vastauksissa todettiin, että 

ryhmän asettamat tavoitteet on mahdollista saavuttaa osin kulukurilla, osin kasvattamal-

la palvelumyyntiä. Monet pankit ovat panostaneet tai ovat panostamassa erityisesti va-

kuutusmyyntiin. Osa vastaajista näki, että omalla pankilla on toimialueella vielä kasvu-

mahdollisuutta. Suurin osa vastaajista kertoi, että kilpailijoilta on tullut paljon uusia asi-

akkaita muun muassa sen vuoksi, että kilpailijat ovat heikentäneet palveluja tai lopetta-

neet ne kokonaan alueella. Myös paikallisuus nähtiin useissa vastuksissa kilpailuetuna 
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ja monet vastaajat kertoivat, että markkinoinnissa ja toiminnassa on panostettu paikalli-

suuteen.  

 

”Kilpailijoiden asiakkaita tulee Osuuspankkiin paikallisuuden ja palvelun vuok-

si.”(H14) 

 

”Palvelu on etu. Asiakkaita tuli lisää kun xx pankki lähti paikkakunnalta.” 

(H11) 

 

”Viimeisen vuoden aikana panostettu paikallisuuteen. Ollaan xx pankin asiak-

kaiden ja asiakasyritysten parhaaksi alueella. Haetaan tästä kilpailuetua. ”(H5) 

  

”Paikallisten kanssa ei voida toimia näin (palvelujen heikentäminen), vaikka se 

Helsingin päästä näyttäisikin tehottomalta. Joku paikallinen vahvuus pitää olla 

ja se vahvuus tuo kuitenkin asiakkaita kilpailijoilta.” (H11) 

 

Suurin osa vastaajista koki, että rahan hinnalla ei ole mahdollista kilpailla. Vastaajien 

arvioiden mukaan alhainen korkokate jatkuu pitkään. Vastuksissa todettiin, että asiak-

kaat ovat hintatietoisia, joten pankin hinnoittelu ei myöskään voi olla kilpailijoita kor-

keampaa. Vastaajista noin puolet arvioi, että tulevista kilpailijoista vaikeimmin ennakoi-

tavissa on toimialan ulkopuolelta tuleva kilpailu ja toimijat. Vuonna 2018 tulee voimaan 

EU:n uusi maksupalveludirektiivi, joka herätti myös huolta vastaajissa. Maksupalvelu-

direktiivi pakottaa pankit tarjoamaan asiakastiliensä rajapinnat ulkopuolisten palvelun-

tarjoajien käyttöön, todennäköisesti täysin ilmaiseksi. Pankin vakavaraisuuden kilpailu-

tekijänä nosti esiin kaksi vastaajaa. Heidän näkemyksensä mukaan pitkän aikavälin tär-

keä toimintalinjaus on määrätietoinen vakavaraisuuden kasvattaminen, jolla varaudu-

taan taantumaan. 

 

Kaikki vastaajat pitivät hyvänä OP Ryhmän toiminnan laajentamista terveyspalveluihin. 

He näkivät, että uusi toimiala on sekä ryhmälle että paikallisille pankeille mahdollisuus. 

Osa vastaajista näki, että pankin rooli tulee tulevaisuudessa kääntymään entistä enem-

män juridisiin ja lainopillisiin palveluihin, joita jokainen tarvitsee. (testamentit, avioeh-

tosopimukset jne.) Useissa vastauksissa nostettiin esiin nykyistä kokonaisvaltaisempi 

asiakkuus ja palvelutarjonta. Pankkien hallitusten puheenjohtajat arvioivat, että perin-

teinen pankkitoiminta tulee muuttumaan merkittävästi ja sen vuoksi on hyvä, että ryhmä 

on strategiassaan suuntautunut myös pankki- ja vakuutussektorin ulkopuolelle.  
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Pankin toimintaympäristö ja alueen elinkeinorakenne vaikuttavat pankin kilpailuky-

kyyn. Osa vastaajista oli huolestuneita kiinteistöjen arvon laskusta keskusseutujen ulko-

puolisilla alueilla. Toimialoista erityisesti maatalouden heikko kannattavuustilanne huo-

lestutti osaa vastaajista.  Huolta kannettiin myös väestön vähenemistä ja ikääntymisestä 

keskusseutujen ulkopuolisilla alueilla.  

 

”Toimintaympäristössä tapahtuvat muutokset vaikuttavat myös pankin toimin-

taan. Se, mikä vaikuttaa paikkakunnan virkeyteen, vaikuttaa pankin virkeyteen.” 

(H15) 

 

Vastauksissa annettiin kriittistä palautetta ryhmälle liian tiukasta ohjauksesta sijoitus-

toiminnan osalta sekä niistä mittareista, joilla mitataan pankin kannattavuutta. Muita 

tulevaisuuden uhkia, joita vastauksissa nostettiin esiin, ovat jatkuva sääntelyyn kiristy-

minen ja byrokratian lisääntyminen, joka liittyy esimerkiksi luoton antoon.  Osa säänte-

lystä ja byrokratiasta miellettiin ryhmästä johtuvaksi, osa kansallisesta ja osa EU:n lain-

säädännöstä.  

 

”Puhutaan osuuspankkilaisuudesta, paikallinen päättäminen on kuitenkin otettu 

pois. Helsinki päättää asiat. Osuuspankit ovat Keskuspankin sivukonttoreita. 

Helsingistä tulee käskyt mitä tehdään” (H13) 
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET  

 

Tässä luvussa peilataan tutkimustuloksia työn teoreettiseen viitekehykseen eli osuus-

toiminta ja strategia käytäntönä -tutkimukseen. Luvussa pyritään antamaan vastauksia 

tutkimuskysymyksiin: Kuinka Pirkanmaan OP-liiton jäsenpankeissa suunnitellaan ja 

toteutetaan pankin pidemmän aikavälin toimintaa? Tutkimuksen alakysymykset ovat: 

Mitä tekijöitä liittyy Osuuspankin kilpailuedun luontiin paikallisesti? Millaista merki-

tystä osuustoiminnallisella yritysmuodolla ja paikallisella hallinnolla on päätöksente-

koon? Tutkimus tarkasteli pankin strategista tekemistä alla olevan kuvion mukaisesti 

osuustoiminnallisen toimintatavan ja paikallisuuden (praxis), pankkien hallitusten toi-

mintatapojen (practices) sekä pankkien hallitusten puheenjohtajien (practitioners) näkö-

kulmista mukaillen Jarzabkowskin teoreettista viitekehystä strategia käytäntönä- näkö-

kulmasta.  

 

 

 

Kuvio 3. Pankin strateginen tekeminen toiminta, toimijat ja käytännöt. (mukaillen Jar-

zabkowski ym. 2007:11.)  

Hallituksen toimintatavat   

(Practices) 

 

Vakiintuneita toimintatapoja, 

diskursiivisia, fyysisiä ja tie-

toon perustuvia tapoja, joita 

sovitetaan, koordinoidaan, yh-

distetään ja muokataan uusien 

käytäntöjen rakentamisessa  

 

   

   

  

 

 

Hallitusten pj:t 

(Practitioners) 

 

Osallistuvat toimintaan, 

muokkaavat käytäntöjä 

peilaten siihen, keitä he 

ovat, kuinka he toimivat 

ja mitä resursseja he 

hyödyntävät 

 

 

 

Osuustoiminnallisuus ja pai-

kallisuus (Praxis) 

 

Sosiaalisesti muodostunutta 

aktiivista toimintaa, jolla on 

vaikutusta ryhmän, organisaa-

tion tai toimialan menestykselle 

 

 

Pankin strateginen 

tekeminen 
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6.1. Osuustoiminnallisuus ja paikallisuus toimintatapana (praxis)   

 

Strategia käytäntönä- tutkimus tarkastelee toimintaa, joka on sosiaalisesti muodostunut-

ta, aktiivista ja jolla on merkitystä organisaation menestykseen. Strategia käytäntönä- 

tutkimussuuntauksen mukaisesti osuustoiminnallisuus ja paikallisuus ovat toimintaa, 

jolla on merkitystä organisaation menestykseen, kuten tutkimuksen tulokset osoittavat.   

Taulukossa 7 on vertailtu OP Ryhmän strategian mukaisia kilpailuetuja niihin kilpai-

luetuihin, mitä paikallisten pankkien hallitusten puheenjohtajat tunnistavat. Pääsääntöi-

sesti samat kilpailuedut tunnistettiin sekä OP Ryhmän strategiassa, että tässä tutkimuk-

sessa.  Kilpailuetujen painotuksissa oli kuitenkin hieman eroavaisuuksia.  

 

Taulukko 7. Osuuspankin kilpailuedut  

OP 2016 strategia Paikalliset pankit  

Kokonaisvaltainen finanssipalvelu Paikallisuus 

Parhaat keskittämisedut Asiakkaat ja asiakastyytyväisyys 

Lähellä asiakasta Osaava henkilöstö 

Vakaus Osuustoiminnallisuus 

Suomalaisuus Tehokkuus 

Osuustoimintaperusta Vakavaraisuus 

 

Tutkimustulokset osoittavat että paikallisuus on tärkein kilpailukykytekijä. OP Ryhmän 

strategiassa paikallisuutta ei mainita kilpailuetutekijänä, asiakasta lähellä oleminen sen 

mainitaan. Tutkimustulosten perusteella pankin johtamisessa paikallisuus näkyi hyvänä 

asiakastuntemuksena, nopeana ja joustavana päätöksentekona ja sillä nähtiin olevan 

myönteistä merkitystä myös pankin riskinottokykyyn ja riskien hallintaan. Paikallinen 

toimialueen asiakkaat tunteva hallinto pystyy arvioimaan esimerkiksi luotonannon ris-

kejä monipuolisemmin, kuin sellainen taho, joka tekee päätökset perustuen ainoastaan 

kirjallisiin dokumentteihin. Paikallisuudella nähtiin olevan myös merkitystä toiminta-

alueen hyvinvoinnin ja elinvoimaisuuden edistämisen. Vastaajat arvioivat, että paikalli-

suudella on suora vaikutus palvelujen säilymiseen toiminta-alueella.  Pirkanmaalla on 

useita alueita, joista kilpailevat pankit ovat supistaneet tai jopa lopettaneet kokonaan 

konttoripalvelut. Paikallisuus kilpailuetuna nousi esiin kaikissa vastauksissa. Paikalli-



71 
 

suuden ja suomalaisuuden katsottiin tuovan selkeää kilpailuetua ja asiakkaita kilpaili-

joilta. Paikallisuuden katsottiin myös lisäävän toiminnan luottamusta sen vuoksi, että 

toimijat tunnetaan usein henkilökohtaisesti. Paikallisuudella nähtiin olevan myös myön-

teistä vaikutusta asiakaspitoon ja etäasiakkaiden pysymiseen pankin asiakkaina.  

Toiseksi tärkeimmäksi kilpailutekijäksi tutkimuksen mukaan nousi asiakastyytyväisyys. 

Tämä liittyi erottamattomana paikallisuuteen, sillä vastaajat näkivät, että paikalliset 

toimijat pystyvät tarjoamaan monikanavaisesti kilpailijoita henkilökohtaisempaa ja pa-

rempaa asiakaspalvelua tuntiessaan asiakkaansa.  Tutkimustulosten mukaan asiakastyy-

tyväisyyden osalta korostui monikanavaisten palvelujen kehittäminen ja digitalisaation 

hyödyntäminen, unohtamatta kuitenkaan perinteisiä konttoripalveluja ja henkilökohtais-

ta asiakaskontaktia. Useissa vastauksissa nähtiin, että digitalisaatio ja siirtyminen säh-

köisiin palveluihin tapahtuu keskipitkällä aikavälillä (7-10 vuotta), mutta alueen ikära-

kenne huomioiden ei ole mahdollista eikä tarkoituksenmukaista tässä vaiheessa luopua 

henkilökohtaisesta asiakaspalvelusta, etenkin kun useat kilpailijat toimivat tällä tavoin. 

Hyvään asiakaspalveluun liitettiin myös joustavat aukioloajat ja asiakkaan mahdollisuus 

valita, missä kanavassa ja miten, hän palvelua haluaa. Tutkimuksen mukaan kilpailu 

asiakkaista kovenee, mutta vastaajat uskovat, että henkilökohtaisella, asiantuntevalla ja 

luotettavalla monikanavaisella asiakaspalvelulla on mahdollisuus tulevaisuudessakin 

pärjätä kiristyvässä kilpailussa. OP Ryhmä hakee kilpailuetua asiakastyytyväisyydestä 

kehittämällä finanssipalvelujaan kokonaisvaltaisesti. OP Ryhmä panostaa merkittävästi 

digitalisaatioon ja erilaisiin sähköisiin palveluihin, jotka eivät ole aika- ja paikkasidon-

naisia.   

 

Motivoitunut, osaava henkilöstö on tutkimuksen mukaan merkittävä kilpailuetutekijä. 

Vastauksissa korostui henkilöstön ammattitaidon merkityksen lisäksi henkilöstön pai-

kallisuuden tuoma asiakastuntemus. Myös luottamushenkilöiden osaamista ja sen kehit-

tämistä pidettiin kilpailutekijänä. Vaikka OP Ryhmän kilpailuetuna ei suoraan mainita 

henkilöstöä, OP Ryhmä on panostanut sekä toimi- että luottamushenkilöiden koulutta-

miseen merkittävästi. OP Ryhmän tarjoamaa koulutusta pidettiin myös tutkimusvasta-

uksissa tarpeellisena ja onnistuneena. Osassa vastauksista nousi esiin huoli osaavan työ-

voiman saamisesta tulevaisuudessa kasvukeskusten ulkopuolisille alueille. Myös OP 

Ryhmän vaatimukset kulukurista herättivät huolta vastaajissa, sillä he kokivat, että mi-
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käli kustannussäästöjen vuoksi jouduttaisiin vähentämään henkilöstöä, se vaikuttaisi 

välittömästi asiakaspalveluun ja asiakastyytyväisyyteen kielteisesti.  

 

Tutkimustuloksien mukaan kaksi kolmasosaa oli sitä mieltä, että osuustoiminnallinen 

toimintatapa tuottaa selkeää lisäarvoa ja yksi kolmasosa koki, että toimintamuodolla ei 

lisäarvoa saavuteta. Asiakasnäkökulmasta OP-bonuksia pidettiin osuustoiminnallisuu-

den näkyvimpänä ilmentymänä. Moni vastaajasta koki, että useimmat asiakkaat eivät 

kuitenkaan tiedä osuustoiminnallisuuden arvopohjan ja bonusjärjestelmän yhteyttä.  Osa 

vastaajista koki, että uusi OP Ryhmän strategia ei mahdollista riittävästi osuustoimin-

nallisen toimintatavan toteuttamista paikallisesti, vaan toiminnan hyödyt keskittyvät lii-

aksi. Tutkimuksen tuloksia tukee myös Niskasen (2016) väitöstutkimus pankkisääntelyn 

vaikutuksesta osuuskunnan itsemääräämisoikeuteen. Hän toteaa, että perinteiseksi miel-

letty osuustoiminnallisuus, jäsendemokratiaan perustuva itsemääräämisoikeus ja paikal-

lisuuteen perustuva yhteisöllisyys eivät näyttäisi tulevaisuudessa olevan riittäviä tekijöi-

tä asiakasuskollisuutta ja sitoutumista vahvistavina tekijöinä. Osuustoiminta ja sen arvot 

periaatteessa kiinnostavat ja niiden arvostus on nousussa, mutta käytännön toteuttami-

sen variaatiot ovat vähenemässä. Koska sääntely ja yhteenliittymään kuuluminen ovat 

tehneet osuuspankkien toiminnasta ulkopuolelta ohjattua, sillä voi olla kauaskantoisia 

vaikutuksia osuustoimintaan suhtautumiseen ja osuuskuntien rakenteisiin. Näennäinen 

ja muodollinen vaikuttaminen ei kiinnosta jäsenistä, joten osallistumisaktiivisuus 

osuuskuntien toimintaan on periaatteellisesta hyväksynnästä huolimatta laimeaa. Li-

sääntyvän EU-lähtöisen pankkisääntelyn vuoksi vähittäispankkitoiminnassa korostuu 

tulevaisuudessa ainoastaan kustannustehokkuus ja riskien välttäminen. Silloin yksittäis-

ten osuuspankkien tai osuuspankkiryhmän toimintaa ei ohjaa omistaja-asiakkaiden tar-

peiden tyydyttäminen, taloudellisen hyödyn tuottaminen jäsenille ja toimintaympäristöl-

le. Osuustoiminnallisuus, paikallinen yhteisöllisyys ja yhteiskuntavastuu voivat joutua 

väistymään. Maakuntakeskusten ulkopuolinen Suomi, ja siellä asuvat asukkaat ovat 

suuria menettäjiä. Pankkitoiminnan keskittyminen vauhdittaa Suomen talouden, väestön 

ja aktiviteetin keskittymistä ja tekee laita-alueista entistä varmemmin periferiaa. Niska-

nen (2016: 17–18) 
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Moniulotteinen toimintaympäristö edellyttää sekä käytännöllisiä, teoreettisia ja mene-

telmällisiä toimia yrityksen strategiaa luotaessa. (Jarzabkowski & Fenton 2006.) Asia-

kasomisteisten osuuskuntien toimijat kohtaavat myös institutionaalisia paineita paikalli-

sessa toimintaympäristössä, mikä todennäköisesti vähentää käytettävissä olevien strate-

gisten vaihtoehtojen määrää. Kilpailijoiden jäljittelyä tarpeellisempaa sekä pitkällä ai-

kavälillä kannattavampaa on kuunnella asiakasta ja omistajaa. Yhteiskunnan murrokses-

sa kentän toimijatkaan eivät välttämättä hallitse uutta aiemmin muuttunutta ansaintalo-

giikkaa ja myöntyvyys vastauksena kilpailijoiden valitsemille toimintatavoille voi koi-

tua ongelmalliseksi. ( Saksa 2007: 246–250.) Olennainen ja erittäin periaatteellinen ky-

symys itsenäisen osuuspankin jäsendemokratian ja itsemääräämisoikeuden näkökulmas-

ta on, että voiko osuuspankki itsenäisesti määrittää omat arvonsa ja voiko se itsenäisesti 

määrittää strategiansa, jolla se toteuttaa osuustoiminnallista osuuskuntalaissa määritel-

tyä perustehtävää. Yhteenliittymälaki ei suoraan velvoita keskusyhteisöä määrittämään 

pankkiryhmän arvoja perustehtävää ja strategiaa. Vapaus päättää strategiasta ei ole ai-

noa peruste, jolla osuuspankin jäsendemokratiaan perustuvan itsemääräämisoikeuden 

toteutumista ja rajoitteita on arvioitava. Olennaista on, kuinka paljon keskusyhteisö 

käyttää muuta ohjausvaltaa jäsenpankkiensa toiminnan ohjauksessa kuin yhteenliittymä-

lain edellyttämän riskienhallinnan ja luotettavan hallinnon valvontatehtävä edellyttää. 

Itsemääräämisoikeuden laajuus määräytyy siitä, mistä jäsendemokratiaan perustuvalle 

osuuspankin jäsenhallinnolle ja toimivalle johdolle jää mahdollisuus päättää itsenäisesti. 

(Niskanen: 2016: 99.)  

 

Tutkimustulosten perusteella toiminnan tehokkuus ja vakavaraisuus ovat myös kilpailu-

kykytekijöitä. Toiminnan tehokkuutta on pyritty lisäämään muun muassa henkilöstö-

suunnittelulla ja myyntiä tehostamalla. Mahdollisuuksia nähtiin tulevaisuudessa erityi-

sesti muiden kuin rahoituspalveluiden myynnin lisäämisessä. Näitä palveluja ovat esi-

merkiksi erilaiset lainopilliset palvelut. Pankin vakavaraisuudella nähtiin olevan tärkeä 

merkitys pankin toiminnan vakauden lisäksi myös pankin luotettavuuteen.  
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6.2. Pankkien hallitusten puheenjohtajat toimijoina (practitioners)  

 

Strategia käytäntönä -tutkimussuunnan mukaisesti toimijat osallistuvat toimintaan, 

muokkaavat käytäntöjä peilaten siihen keitä he ovat, kuinka he toimivat ja mitä resurs-

seja he hyödyntävät. Paikallisten pankkien luottamushenkilöt, tässä tapauksessa pankki-

en hallitusten puheenjohtajat ovat aktiivisesti toimivia, pankin toiminta-alueella läsnä 

olevia henkilöitä jotka tuntevat toimintaympäristönsä hyvin. Tutkimuksen mukaan 

pankkien hallitusten puheenjohtajien osaamien ja johtaminen on yhdistelmä paikallis-

tuntemusta, heidän oman työnsä ja usein myös muiden luottamustehtävien kautta tule-

vaa osaamista ja kokemusta. Lisäksi heillä on kokemusta ja osaamista, jota he ovat ker-

ryttäneet toimiessaan pankkiensa hallitusten puheenjohtajina. Tätä laaja-alaista osaamis-

ta he hyödyntävät pankin johtamisessa.  

 

Saksa (2007) korostaa paikallisyhteisöjen merkitystä asiakasomisteisissa osuuskunnissa. 

Osuuskunnat hyödyntävät paikallista tietoa ja viestivät hallintohenkilöidensä kautta ta-

voitteitaan toimintaympäristöönsä. Myös strategia käytäntönä tutkimussuuntaus painot-

taa käytännön osaamista ja toimintatapoja, jotka tulevat kokemuksen, eivät ainoastaan 

teorian kautta. ( Whittington 1996:733.) Pankkien hallitusten puheenjohtajien lisäksi 

haastatteluissa nousi esiin myös hallintoneuvoston puheenjohtajien roolin merkitys. 

Pankin hallituksen lisäksi pankin hallintoneuvoston puheenjohtajan koettiin olevan tär-

kein linkki omistaja-asiakkaiden ja pankin toimivan johdon välillä. Hallintoneuvoston ja 

edustajiston/osuuskuntakokouksen rooleja haluttiin aktivoida nykyistä enemmän.  

 

Kansainvälinen pankkivalvonta, sekä myös kansallinen sääntely fit & proper- ohjeineen 

ovat osittain ristiriidassa osuustoiminnallisen demokratian ja strategia käytäntönä -

näkökulman kanssa. Ristiriita ilmenee esimerkiksi siten, että fit & proper -sääntely ra-

joittaa pankkien oikeutta valita vapaasti osuuspankin toimitusjohtajaa. (Niskanen 2016: 

313.) Myös tutkimusvastausten perusteella pankin luottamushenkilöiltä vaaditaan aiem-

paa enemmän osaamista ja ajankäyttöä luottamustehtävän hoitamiseen. Toisaalta poh-

dittiin, kuinka ja kuka määrittelee oikeanlaisen osaamisen ja huomioko mahdollinen 

määrittely riittävästi osuustoiminnallista toimintatapaa ja -demokratiaa sekä paikalli-

suutta.   
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Strategia-käytäntönä näkökulman mukaan strategiaa käsitellään sosiaalisena tapahtuma-

na, joka on läsnä organisaation jäsenten jokapäiväisessä elämässä. Lähestymistapa kes-

kittyy organisaation päivittäiseen toimintaan ja niihin toimintoihin, jotka johtavat strate-

gisiin lopputuloksiin. ( Whittington 2006.) Osuustoiminnallisten demokraattisen jäsen-

hallintoperiaatteen näkökulmasta paikalliset luottamushenkilöt ovat vastuussa toimin-

nastaan jäsenistölle. Paikalliset luottamushenkilöt edustavat omistaja-asiakkaita ja hei-

dän tehtävänsä on tuoda omistaja-asiakas näkökulmaa pidemmän aikavälin suunnitte-

luun. Osuuspankin kaksoisroolin vuoksi pankki näkyy toiminta-alueellaan sekä liike-

toimijana, että myös toimintaympäristön kehittäjänä.  

 

Tutkimuksen mukaan jonkinasteinen ristiriitaa OP Ryhmän ja paikallisten pankkien 

strategisessa suunnittelussa on siinä, millainen merkitys pidemmän aikavälin suunnitte-

lussa ja toiminnan johtamisessa on yhteisöllisyydellä. Käytännön päätöksenteossa tämä 

ristiriita ilmenee esimerkiksi luotonmyönnön perusteissa tai toimintojen tehostamisessa. 

Vastaajat kokivat, että päätöksiä ei voi tehdä ainoastaan liiketoiminnan näkökulmasta, 

vaan on myös huomioitava päätösten vaikutus toimintaympäristöön, yhteisöön ja jois-

sain tapauksessa myös yksilöön. Paikallisten luottamushenkilöiden on huomioitava 

pankin pidemmän aikavälin suunnittelussa ja johtamisessa päätösten vaikutukset omaan 

toimintaympäristöönsä OP Ryhmää enemmän. Paikallisen pankin pidemmän aikavälin 

suunnittelu on siis myös sosiaalinen tapahtuma, jonka vaikutukset näkyvät luottamus-

henkilöiden arjessa. Paikalliset luottamushenkilöt tuovat päätöksentekoon osuustoimin-

nallisten periaatteiden mukaista demokraattista jäsenhallintoa ja ihmisläheisyyttä. Pai-

kalliset luottamushenkilöt luovat päivittäisellä toiminnallaan yhteisössään myös pankin 

pidemmän aikavälin strategiaa. Pankkien luottamushenkilöillä, erityisesti hallitusten 

puheenjohtajilla on merkittävä kokemukseen perustuva tieto-taito oman alueensa toi-

mintaympäristöstä ja asiakaskunnasta. Sekä osuustoiminnan periaatteiden, että strategia 

käytäntönä toimintatavan mukaisesti paikallisissa pankeissa ja koko OP Ryhmässä on 

syytä pohtia, kuinka tätä paikallisten luottamushenkilöiden sekä käytännön kokemuk-

sesta, että paikallistuntemuksesta tulevaa osaamista, pystytään hyödyntämään nykyistä 

paremmin.   
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6.3. Pankkien toimintatavat ja käytänteet (practices)  

 

Strategia käytäntönä- tutkimussuuntaus tutkii vakiintuneita toimintatapoja, diskursiivi-

sia, fyysisiä ja tietoon perustuvia tapoja joita sovitetaan, koordinoidaan, yhdistetään ja 

muokataan uusien käytäntöjen rakentamisessa. Tässä tutkimuksessa tutkittiin, kuinka 

pankeissa suunnitellaan pidemmän aikavälin toimintaa myös toimintatapojen ja mene-

telmien näkökulmasta. Pidemmän tähtäimen toiminnan suunnitteluprosesseissa ei pank-

kien välillä ole merkittäviä eroja. Suunnittelu on säännöllistä. Pankit tekevät pidemmän 

tähtäimen suunnittelua vuosittain vähintään vuosittain seuraamalla OP Ryhmän strategi-

asta johdetun pankin strategian toteutumista ja tarpeen mukaan päivittämällä sitä.  

 

Tutkimuksen mukaan yleinen käytäntö on, että suunnitteluun varataan aikaa vuosittain 

1-3 päivää ja se tapahtuu pääsääntöisesti jossain muualla kun pankin kokoustiloissa. 

Pitkän tähtäimen suunnitteluun osallistuu hallituksen lisäksi hallintoneuvoston puheen-

johtaja ja tilanteen mukaan myös pankin toimihenkilöitä. Tarvittaessa kuullaan myös 

ulkopuolisia tai OP Ryhmän asiantuntijoita. Tavanomaista on että pankin hallitus ja 

henkilöstön edustajat eivät pääsääntöisesti valmistelleet pidemmän aikavälin toimintaa 

esimerkiksi yhteisissä tilaisuuksissa. 

 

Paikallisten pankkien pidemmän aikavälin suunnittelutyössä ja toteutuksen seurannassa 

toimintaympäristöanalyysin merkitys on suuri. Tässä paikallisen hallinnon ja myös hen-

kilöstön alue- ja toimialatuntemus koettiin vahvuudeksi. Toimintaympäristöä analysoi-

taessa kuultiin usein myös alueen muita keskeisiä henkilöitä, kuten kunnanjohtajaa tai 

elinkeinoasiamiestä. Työssä käytetään apuna mm. Swot-analyysia. Strategityövälineenä 

voidaan käyttää myös alla olevan kuvan mukaisesti yhdessä henkilöstön ja luottamus-

henkiöiden, lähinnä hallituksen kanssa laadittua strategista kuvaa, jonka avulla havain-

nollistettiin pankin tahtotila sekä pidemmän aikavälin toiminnan tavoitteet.  
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Kuva 4. Valkeakosken Osuuspankin strategia kuvana (Valkeakosken Op strategia 

2016.) 

 

Suunnitelmien toteutuksen seuranta on pankeilla systemaattista. OP Ryhmä tuottaa seu-

rantavälineitä ja mittareita, kuten esimerkiksi vuosikellon. Strategiatyön tausta- ja seu-

ranta-aineistona ovat myös asiakastyytyväisyys- markkina- ja henkilöstötyytyväisyys-

tutkimukset sekä hallituksen itsearviointi.  

 

Pirkanmaan liiton OP:n jäsenpankeista seitsemällä on edustajisto joka kokoontuu sään-

töjen mukaan vähintään kerran vuodessa. Yhdeksän pankkia pitää osuuskuntakokouk-

sen vähintään kerran vuodessa. Etenkin edustajiston kohdalla muutama vastaaja tunnisti 

riskin toiminnan politisoitumiseen, mutta vastaajat eivät kuitenkaan pitäneet riskiä mer-

kittävänä. Saksa (2007) on todennut, että henkilöiden valinnan ei pitäisi perustua edus-

tuksellisuuteen, vaan osaamiseen, ammattitaitoon ja organisaation resursseja lisäävään 

toimintaan. Luottamushenkilöksi valitsemiseen vaikuttavat yksilölliset tekijät, sosiaali-
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nen ympäristö ja organisaatioon liittyvät tekijät. Tämän tutkimuksen tulokset eivät tue 

näkemyksiä, jonka mukaan sosiaalisella taustalla ja puoluepoliittisella taustalla olisi 

suurta merkitytä valinnoissa. (Laurinkari 2004:80; Novkovic 2013:93.) Tutkimustulos-

ten perusteella etäasiakkaita pankkien hallitusten jäseninä on vähän. Hallintoneuvoston 

ja etenkin edustajistojen jäseninä etäasiakkaita on enemmän. 

 

 

6.4. OP Ryhmän strategian implementointi osuuspankkeihin   

 

OP ryhmää ja paikallispankkeja voidaan verrata Balogunin ym. (2004) mainitsemaan 

suureen ja maantieteellisesti jakaantuneeseen ryhmään. Osuuspankin strategian toi-

meenpanossa paikallisten pankkien hallinnon rooli strategian täytäntöönpanossa koros-

tuu. Paikallisten osuuspankkien pidemmän aikavälin suunnitelmissa huomioidaan ryh-

män strategialinjaukset velvoittavina.  

 

Tutkimuksen mukaan OP Ryhmän strategisia linjauksia pidetään pääsääntöisesti oike-

ansuuntaisina, mutta kritiikkiä esitettiin erityisesti siitä, huomioidaanko linjauksissa riit-

tävästi pankkien erilaiset toimintaympäristöt. Samalla peräänkuulutetaan pankin itsehal-

lintoa ja oikeutta tehdä päätöksiä, jotka perustuvat pankkien omiin lähtökohtiin, toimin-

taympäristöön ja sen tuntemukseen. Näkemysero OP Ryhmän strategian ja paikallisten 

pankkien välillä on riippuvainen pankin koosta ja sijainnista. Mikäli pankin toimialue 

on keskusseutujen ulkopuolella, myös OP Ryhmän strategian noudattamisessa koetaan 

olevan enemmän haasteita, kuin keskusseuduilla. Jussilan (2005: 68–69) mukaan ryh-

mässä toimiessaan osuuskunnan on pidettävä kiinni oikeuksistaan tehdä jäsenistönsä 

kannalta edullisia paikallisia ratkaisuja. Toisaalta itsenäisyys ei saa muuttua ryhmäyhte-

näisyyttä hajottavaksi itsepäisyydeksi. Yhteisten tavoitteiden saavuttaminen edellyttää 

yksilöiltä osuuskunnassa ja osuustoiminnallisessa ryhmässä osuuskunnilta mukautumis-

ta ja sopeutumista keskinäisen riippuvuuden asettamiin rajoitteisiin. (Jussila 2015: 68–

69.)  

 

Balogunin ja Johnsonin (2005) mukaan strategian toimeenpano määräytyy niiden uusien 

rutiinien kautta, jotka muutoksen vastaanottajat luovat omien tulkintojensa, sekä johdon 
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suunnitelmiin kohdistuneiden reaktioiden kautta. ( Mustonen 2009: 45, Balogun & 

Johnson 2005.)  Pankkien hallinto on osuuspankkiensa sääntöjen mukaan velvoitettu 

ajamaan edustamansa osuuskunnan etuja. Tutkimuksen mukaan kaksi kolmasosaa vas-

taajista kokee, että tällä hetkellä OP Ryhmän yhteinen etu ei täysin vastaa heidän edus-

tamansa pankin etua. Tästä syntyy ristiriita, jolla on todennäköisesti vaikutusta myös 

OP Ryhmän strategian toteutumiseen suunnitellusti. Tutkimuksen mukaan pankit tie-

dostavat tulevaisuuden haasteet ja myös uhkakuvat, mutta aikajänne jolla pankit ovat 

valmiita toteuttamaan OP Ryhmän strategian mukaisia toimenpiteitä, vaihtelee pankki-

kohtaisesti.  

 

OP Ryhmän strategiaan ja siitä johdettaviin paikallisten pankkien strategiaan voidaan 

soveltaa myös Whittingtonin ym. (2004) karttaa strategisesta johtamisesta. Vaikka 

osuuspankit ovat itsenäisiä osuuskuntia, yhteenliittymä rajaa osuuspankkien itsenäistä 

päätösvaltaa. Tämän perusteella OP Ryhmä voidaan rinnastaa makrotason toimijaan ja 

paikalliset osuuspankit mikrotason toimijoihin, kuvan 5 mukaisesti. OP Ryhmän strate-

gia on institutionalisoitunut strategia, joka sisältää organisatorisia strategisia linjauksia, 

kuten uusia liiketoiminta-alueita. OP Ryhmän institutionaalinen strategiaprosessi toteu-

tettiin keskusjohtovetoisesti. Valmistelussa oli mukana eri työryhmiä, joissa oli myös 

toimihenkilöedustusta paikallisista pankeista. Eri työryhmät valmistelivat osioitaan stra-

tegiasta. Lopuksi osiot koottiin yhteiseksi OP Ryhmän strategiaksi, joka esiteltiin OP 

osuuskunnan johtokunnalle, työvaliokunnalle ja hallintoneuvostolle.  

 

OP Ryhmän strategiasta järjestettiin OP ryhmän jäsenpankeille kuulemiskierros, jossa 

omistajat, joita eri pankkien päättävät elimet edustavat hyväksyivät raporttiluonnoksen, 

tai esittivät siihen muutoksia. Strategia hyväksyttiin kesäkuussa 2016. OP Ryhmän stra-

tegia linjaa organisatorisiksi muutoksiksi muun muassa kulukurin ja toiminnan tehosta-

misen. Mikrotasolla paikalliset pankit valmistelevat omia pitkän aikavälin suunnitelmi-

aan erilaisilla prosessitoiminnoilla, kuten strategiakokouksilla. Paikallisten pankkien 

hallitusten tehtäväksi jää laatia OP Ryhmän strategiasta johdettu strategia, sekä pankin 

lyhyen ja pitkän aikavälin tavoitteet. Pankin hallituksen tehtävänä on myös jalkauttaa 

OP Ryhmästä johdettu pankin strategia käytäntöön. 
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Kuvio 4. OP- ryhmän ja paikallisten osuuspankkien strategiaprosessi. (mukaillen Whit-

tington ym. 2004.)   

 

Pankkitoiminnan murros, digitalisaatio ja sääntelyn lisääntyminen sekä EU:n että kes-

kusyhteisön taholta asettaa paikallisten pankkien hallinnon ristiriitaiseen tilanteeseen. 

Pankit ovat sitoutuneet noudattamaan OP Ryhmän strategiaa, mutta käytännössä OP 

Ryhmän strategia ja paikallisen pankin etu eivät aina kohtaa. Osuustoiminnallinen jä-

sen-ääni periaate ja ajatus pankin itsemääräämisoikeudesta ovat vahvoja. Pankkien hal-

litukset ja paikalliset luottamushenkilöt ovat keskeisessä, mutta myös osittain ristiriitai-

sessa roolissa OP Ryhmän strategian implementoinnissa. Noudattaako OP Ryhmän vai 

oman pankin etua?  Tutkimuksen yhtenä johtopäätöksenä voidaan todeta, että OP ryh-

män implementointi onnistuu vain, mikäli paikalliset toimi- ja luottamushenkilöt sitou-

tuvat ryhmän strategiaan ja heille annetaan myös riittävästi vapautta soveltaa strategiaa 

omaan toimintaympäristöön ja omiin tavoitteisiin. Tämän vuoksi avointa vuoropuhelua 

ja eri näkemysten huomioimista tulee lisätä OP Ryhmän ja paikallisten pankkien välillä.  
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6.5. Jatkotutkimusaiheita  

 

Tämä tutkimus on kuvaus yhden maakunnan, Pirkanmaan liiton osuuspankkien hallitus-

ten puheenjohtajien roolista ja toimintatavoista pankkiensa strategisina johtajina. Olisi 

mielenkiintoista verrata, kuinka eri maakunnissa nähdään paikallisten osuuspankkien 

pankkien tulevaisuus ja kuinka pankkeja johdetaan ja mikä on paikallisuuden ja osuus-

toiminnallisuuden merkitys muualla.  

 

Tutkimuksessa haastateltiin myös fuusion tehneiden pankkien hallitusten puheenjohta-

jia. Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista selvittää, miten pankkeja johdetaan fuu-

siotilanteessa ja heti fuusion jälkeen.  

 

Laurinkari (2004) on todennut että osuuskuntien jäsenet pyrkivät ratkaisemaan myös 

vallitsevia ongelmia ja etenkin kuluttaja- osuuskunnan side kuluttaja-omistajan välillä 

voi olla erityisen vahva. Tällöin on kyse psykologisesta omistajuudesta, jota voidaan 

hyödyntää osuuskunnan johtamisessa tunnesidettä vahvistamalla.  Strategia käytäntönä 

näkökulmasta mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe olisi tutkia osuuskunnan kehittä-

mistä kuluttaja-omistajan näkökulmasta siten, että kuluttaja-omistaja olisi strateginen 

toimija (practitioner.)  

 

Tutkimustulokset osoittivat, samoin kuin Niskasen (2016) väitöskirja, että osuuskunnan 

itsemääräämisoikeus on vähentynyt merkittävästi ainakin osuuspankkien osalta, johtuen 

sekä EU-sääntelystä, että pankin yhteenliittymän sitovuudesta. Olisi mielenkiintoista 

selvittää, kuinka muissa osuuskunnallisissa yrityksissä, itsemääräämisoikeus toteutuu.  
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Liite 1  

Haastattelupyyntö 

20.5.2016 

 

Pirkanmaan OP-liiton Osuuspankkien hallitusten puheenjohtajat 

 

Tervehdys  

Olen Heidi Tanhua ja teen Vaasan Yliopiston kauppatieteellisessä tiedekunnassa Pro 

Gradu opinnäytetyötäni osuuspankkien hallinnon strategisesta merkityksestä muuttu-

vassa toimintaympäristössä. Tutkimukseni olen rajannut koskemaan Pirkanmaan liiton 

alueen osuuspankkeja. Kohderyhmänä haastatteluissa ovat Pirkanmaan Liiton alueen 

osuuspankkien hallitusten puheenjohtajat. 

Tutkimukseni tavoitteena on selvittää kuinka asiakasomisteisten osuuspankkien halli-

tukset suunnittelevat pankin pidemmän aikavälin toimintaa sekä tutkia kuinka pankki-

en hallitukset toimeenpanevat pidemmän aikavälin suunnitelmia ja toteuttavat pankin 

päätöksentekoa. Lisäksi pyrin selvittämään, onko osuustoiminnallisella yritysmuodolla 

ja paikallisella hallinnolla merkitystä pankin pidemmän aikavälin toiminnan suunnitte-

luun ja pankin päätösten toimeenpanoon.     

 

Pyytäisin Teiltä Pirkanmaan osuuspankkien hallitusten puheenjohtajilta yllä esitettyihin 

teemoihin liittyvää n. 1-1,5 tunnin haastattelu Pro Gradu-työtäni varten. Otan Teihin 

yhteyttä parin viikon kuluessa, sopiakseni haastattelusta Teille parhaiten sopivana 

ajankohtana ja parhaiten sopivassa paikassa. Tavoitteenani on, että saisin haastattelut 

suoritettua kesä-heinäkuun aikana. Mikäli suostutte antamaan haastattelun, voitte 

myös itse esittää teille sopivaa ajankohtaa.  

 

Minut tavoittaa numerosta (numero) tai sähköpostilla osoitteesta (sähköpostiosoite) 

 

Ystävällisin terveisin jo etukäteen kiittäen 

Heidi Tanhua 
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Liite 2 

TEEMAHAASTATTELUJEN KYSYMSTEN AIHEPIIRIT  

 

 

1. Kertokaa taustastanne;  

– koulutus, työ, luottamustehtävät  

 

2. Kuinka pankkinne hallitus suunnittelee pankin pidemmän aikavälin toimintaa?  

- Kuinka suunnittelutyö käytännössä tehdään  

 

3. Kuinka pidemmän aikavälin toimintalinjaukset toteutuvat pankissanne?  

 

4. Mitkä ovat ne tekijät, joilla on vaikutusta pankkinne kilpailukykyyn tulevaisuu-

dessa? 

- Miten nämä tekijät vaikuttavat pankkinne kilpailukykyyn?  

 

 

5. Millaista merkitystä pankin yritysmuodolla ja paikallisella hallinnolla on pank-

kinne johtamiseen?  

 

6. Onko jotain muuta, mitä haluaisitte tuoda esiin tässä haastattelussa?  

 

 

 

 

 

 


