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Nyt julkaistava kirjanen Osuustoiminnan periaatteiden hyddyntimisesti
kilpailuetuna liittyy SEPTIMUS-Leonardo projektiin. Kirjasen tarkoi-
tuksena on toimivien tydosuuskuntien kehittiminen siten, etti ne voi-
sivat siilyttid ja kehittia demokraattista ja osallistuvaa luonnettaan.

Toimivien osuuskuntien kehittdmistid ollaan Suomessa pyritty
edistimiin mm. Haviva- ADAPT projektissa, jossa mukana olivat
Helsingin yliopiston Osuustoimintainstituutti, Kansan Sivistystyon
Liitto ry, Lapin ja Porvoon uusyrityskeskukset, Osuuskunta Taito-
verkko, Osuuskunta Eco-One, seki Sorniisten Taitotalo ja Osuus-
kunta Itimeren Ansio. Myts Eteld-Savossa toteutetussa NETKE-pro-
jektissa pyrittiin toimivien osuuskuntien kehittimisen innovatiivis-
ten opetusmenetelmien avulla ja hyddyntien Haviva-ADAPT pro-
jektin kokemuksia. Osuuskunta Sataosaajat on toteuttanut Satakun-
nassa osuuskuntien kehittdmisprojekteja. Osuustoiminnan kehitti-
jat — Coop Finland ry:n jisentilaisuuksissa on kisitelty toimivien
osuuskuntien kehittdmistd samoin Osuuskuntien yhdistyksen tilai-
suuksissa ja Pellervo Seuran jirjestimissi osuuskuntienkehittijien
koulutustilaisuuksissa.

Aloitteen SEPTIMUS Leonardo projektiin teki Valencian alueen



tydosuuskuntien liitto Federacién Valenciana Cooperativas de Trab-
ajo Acociado (FVECTA), joka myos koordinoi Septimus-projektia.

Valencian autonominen alue on eris keskeinen eurooppalainen
tydosuustoiminnan keskus. Vanhimmat Valencian tydosuuskunnat
juontavat juurensa 1920 ja 1930-luvulta. Valencian alueella asuu
noin nelji miljoonaa asukasta, vuonna 1997 sielli oli 1264 tydosuus-
kuntaa. Tyontekijoitd tydosuuskunnissa oli yli 18000. Valenciassa
tybosuustoiminta on osoittautunut myos sitkeiiksi yritysmuodoksi
vuosina 1945-1996 perustetuista tydosuuskunnista jatkaa edelleen
toimintaansa lihes 60 prosenttia. Osa néisti (25%) on muutettu jo-
honkin toiseen yritysmuotoon, pidasiassa osakeyhtitiksi.

Septimus projektiin partenereihin kuluvat, Helsingin yliopiston
Osuustoimintainstituutin ja Kansan Sivistystyon Liiton lisiksi
Tjanstemans Central Organisation (TCO) Ruotsista, Open Univer-
sity Isosta Britanniasta ja University College Cork Irlannista. Pro-
jektin tarkoituksena on levittii ja soveltaa Haviva-ADAPT projek-
tissa Espanjassa tehtyi opintoaineistoa koskien Osuustoiminnan seit-
semin periaatteen soveltamista tydosuuskuntien toiminnassa.

FVECTA:n aineisto perustuu pitkélti valencialaiseen ja espan-
jalaiseen perinteeseen ja lains#ddantoon. Espanjalainen ja valencia-
lainen toimintaympéristd, traditiot ja lainsdddanto seki osittain myods
tasa-arvokisitykset ovat niin poikkeavia suomalaisista, ettei aineis-
to ei ollut suoraan siirrettdvissi Suomen todellisuuteen. Valencias-
sa toimitettu seitsemén osainen "7 bases de cooperativas” toimi kui-
tenkin innoituksen ja ajattelun lihteeni timin aineiston kirjoitta-
miselle.

Osuustoiminnan periaatteiden soveltamista tydosuuskuntien ja



muiden henkildstén omistamien yritysten toiminnan kehittimiseen
on kisitelty kahdessa suomalaisessa asiantuntija seminaarissa. 27. elo-
kuuta 1999 ja 14. lokakuuta 1999. Elokuun seminaarissa kisiteltiin
tyoryhmissd kutakin periaatetta ja sen soveltamisen relevanttiutta
Suomeksi ilmestyneeseen Kansainvilisen Osuustoimintaliiton ma-
teriaaliin ja espanjalaisesta aineistosta tehtyyn osittaiseen kaannok-
seen perustuen. Lokakuun seminaarissa keskusteltiin suomalaisten
esitysten pohjalta osuustoiminnan periaatteiden soveltamista kiy-
tinnon litketoimintaa. Haluamme erityisesti kiittdd lokakuun semi-
naarin johdantoluentojen pitijid Tuula Merikivei, Merja Hiltunen-
Lagzoulia, Tuija Hamnellia, Eliisa Trobergia, Risto Tenhusta ja Juk-
ka Potryi. Kiitoksen ansaitsevat myos kaikki seminaareihin osallis-
tuneet osuustoiminnan neuvojat ja kehittijit, jotka aktiivisen osal-
listumisen ja keskustelun avulla ovat kehittineet ajatuksia osuustoi-
minnan periaatteiden soveltamisesta liiketoiminnan edistimiseen.

Kirjassa esitettivit kisitykset ovat kirjoittajien Pekka Pittinie-
men ja Jukka Tainion vastuulla. Kirjoittajat toivovat etti timé teos
innoittaa henkildston omistamien yritysten johtoa ja jisenistdd ke-
hittdméin yrityksidin entistd tehokkaammiksi, tyollistdvimmiksi ja
kilpailukykyisemmiksi sekd ottamaan yrityksistdin irti ne kilpailu-
edut, joita ndmi modernit periaatteet kantavat sisilld4n..

Kirjan kustantaminen tapahtuu Euroopan Unionin Leonardo

aloitteen tuella.
Helsingissi ja Mikkelissd vuoden 2000 maaliskuussa.

Pekka Pittiniemi Jukka Tainio






PEKKA PATTINIEMI

Johdanto

Tamin kirjan tarkoituksena on pohtia miten osuustoiminnan kan-
sainvilisid arvoja ja periaatteita voitaisiin soveltaa tydosuuskuntien
toiminnassa siten, ettid ne toimisivat etuna yritysten toimiessa mark-
kinoilla. Osuuskunnat ovat liikkeen syntymasti lihtien, 1800-luvun
alusta, toimineet markkinatalouden olosuhteissa ja osallistuneet kil-
pailuun. Niiden olemassa olo on osoituksena yhteistoiminnallisen,
ei pddoman omistamiseen liittyvin, taloudellisen toiminnan mah-
dollisuuksista ja kilpailukyvysta.

Viimeaikaisessa liikkeenjohtoa, resurssien hyddyntidmisti, moti-
vointia ja toiminnan tehokkuutta koskevissa tutkimuksissa on to-
dettu, ettii henkilostén osallistuminen oman tydnsi suunnitteluun
ja toisaalta tydtehtiviensi johtamiseen sekd ennen kaikkea yrityk-
sen omistamiseen ja johtamiseen lisid henkil6stén resurssien mo-
nipuolista hyédyntimisti ja motivaatiota sekd parantaa yrityksen
tulosta. Voisivatko osuustoiminnan arvot ja periaatteet muodostaa
pohjan menestyvien ja tehokkaiden henkiléstén omistamien yritys-
ten toiminnalle ja organisaatioille ja olla esimerkkini koko yritys-
toiminnan inhimillisemmille tulevaisuudelle.

Kansainvilinen Osuustoimintaliitto (ICA) on useaan otteeseen
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uudistanut ja muotoillut osuustoiminnan periaatteita. Viimeksi uu-
distuksia tehtiin Manchesterissa Englannissa vuonna 1995 Kansain-

viilisen Osuustoimintaliiton 100-vuotisjuhlakongresissa.

Osuustoiminnan arvot ja periaatteet

Kansainvilisen Osuustoimintaliiton (ICA:n) mukaan ”osuuskunti-
en perustana ovat omatoimisuuden, omavastuisuuden, demokrati-
an, tasa-arvon, oikeudenmukaisuuden ja solidaarisuuden arvot.”
... osuustoimintaliikkeen jidsenet uskovat rehellisyyden, avoimuu-
den, yhteiskunnallisen vastuun ja muista ihmisistd vilittimisen eet-
tisiin arvoihin.”

Osuustoiminnan periaatteet ovat suuntaviivoja arvojen toteut-

tamiseksi kiytAnnossi.

Osuustoiminnan periaatteet:

e Vapaachtoinen ja avoin jidsenyys

¢ Jisenten demokraattinen hallinto

¢ Jisenten taloudellinen osallistuminen
e Itsendisyys ja riippumattomuus

e Koulutus, oppiminen ja viestinti

e Osuuskuntien keskiniinen yhteistyo

® Vastuu toimintaympéristosti

(ICA: Osuustoiminnan periaatteet 2000-luvulle)
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Niitid periaatteita ja niihin liittyvid arvoja kisitellddn tarkemmin

kunkin luvun yhteydessé.

Miki on tydosuuskunta

Tybosuuskunnalla téssi kirjassa tarkoitetaan henkildstén omistamaa
yritystd. Tydosuuskunta voidaan méiritelld esimerkiksi seuraavalla
tavalla: " Tydosuuskunta on yritys, joka on olennaisesti tai kokonaan tyon-
tekijoidensii omistama, valta on demokraattisesti jaettu (jdsen ja déni),
jdsenyys on vapaa ja sijoitetusta pédomasta saatu hyéty on ennalta méd-
ritelty”. Suomessa on syyti korostaa, ettei timéa médritelmé sulje pois
piiristdéin esimerkiksi osakeyhtiiti tai avoimia yhtiditd. Todenni-
koisesti Suomessa toimii runsaasti osakeyhtié muotoisia yrityksi,
joissa osakkeiden omistus on jaettu tasan ja osakkeiden myyntii hen-

kilskunnan ulkopuolelle on rajoitettu.

Kilpailuetu tydosuuskunnissa

1990-luvulla vakiintui liiketoiminnan kuvaamisessa ansaintatavan
kisite. Silld pyritdin kuvaamaan litketoimintaa ottaen huomioon,
etti liikketoimintaa harjoittavat yhteistyohon organisoituneet ihmi-
set. T#lloin liiketoiminnan keskioon tulevat ihmiset, joiden keski-
niinen yhteisty6 ja suhteiden organisointi seké ihmisten omat ki-
sitykset ja taidot muodostavat pohjan menestyville liiketoiminnal-

le. Ansaintatavan kisitteen kehitykseen liittyy voimakkaasti se, etti
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liikketoimintaa ei nykyiselldin ymmirreti ainoastaan, tavaroiden
mahdollisimman tehokkaana tuottamisena, vaan ennen kaikkea asi-
akkaan tarvitsemien palvelujen tuottamisena.

Liiketoiminta on aina yhteydessi sosiaaliseen, siti harjoitetaan
ihmisten muodostamissa yhteistissi ja se kohdistuu niihin. Asiak-
kaat toimivat omissa sosiaalisissa yhteisoissdin, joiden arvot ja toi-
minta vaikuttavat heidédn arvoihinsa ja tarpeisiinsa. Liiketoiminta
tapahtuu aina jossakin méirityssi sosiaalisessa yhteisossi, jonka lait,

tava, arvot ja normit vaikuttavat toiminnan puitteisiin.
Ansaintatavan kisitteeseen sisiltyy kolme ulottuvuutta

e Liiketoiminnan palvelutehtivi (missio) eli tarkoitus: Miten
yrityksessd tehtivi tyd palvelee asiakkaiden yhteistssi?

e Liiketoiminnan strateginen kilpailuetu eli teknistaloudel-
liset ja organisatoriset vahvuudet suhteessa kilpailijoihin.

e Liiketoiminnan osaaminen eli ne kyvyt, joita yrityksen eri
toiminnoissa ja niiden yhdistdmisessi tarvitaan. (Résinen,
Keijo (1994) Kehittyvi liiketoiminta — haaste tulevaisuu-
den osaajille. WSQOY. Porvoo. s. 36-37)

Tarkasteltaessa tydosuuskuntien ja henkildston omistamien yritys-
ten liiketoimintaa eri toimijoiden nikékulmasta voidaan sanoa, etti

hyvissi tydosuuskunnan ansaintatavassa yhdistyvit:

e Omistajatyontekijoille palkitseva ja osaamista kehittdvi

tydorganisaatio sek# tuottava sijoitus
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e Asiakkaille hyodyllinen palvelu

e Kilpailijoille ylivoimainen strategia

Ansaintatavan ydin on miten sovitetaan yhteen yrityksen ja sen
tyontekijiomistajien arvopadmairit, strategiset tavoitteet ja tekni-
set keinot. Arvopididméirien ja strategisten tavoitteiden asettaminen
samoin kuin teknisten ja yhteistydn keinojen oppiminen ja sovel-

taminen ovat kaikki yhteisollisesti mairiytyvii oppimista.

Suomalainen tydosuustoiminta

Osuuskuntamuotoisesti toimivat tydosuuskunnat voidaan Pittinie-
men mukaan jakaa karkeasti kahteen ryhmééin varsinaisiin henki-
16stén omistamiin osuuskuntiin ja sosiaalisiin tydosuuskuntiin (la-
bour co-operatives). Ensimmiisid luonnehtii litketoimintaldhtoisyys:
selkei tarve kehittidi toimintaa yhdelld tai ainoastaan muutamalla
liiketoiminnan alueella, tuotteiden ja palvelujen jatkuva kehittdmi-
nen ja kiintedi organisaatio. Jalkimmaistd ryhméi luonnehtii osuus-
kunnan sosiaaliset pddmairit: jdsenten integrointi takaisin tyoeli-
miin, osuuskunnan sisilld tapahtuvan yhteistoiminnan ja keskus-
telun terapeuttisen merkityksen korostaminen. Organisaatio on usein
l6yhi ja jdsenten sitoutuminen osuuskunnan toimintaa vihéistd. On
arvioitu, etti osa sosiaalisista tydosuuskunnista edustaa erédnlaista
siirtymévaihetta: osa kehittyy varsinaisiksi henkiléston omistamik-
si yrityksiksi, osa mahdollisesti lakkaa toimimasta ja osa kehittyy sel-

viipiirteisemmiksi sosiaalisiksi yrityksiksi.
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Elokuussa 1999 Suomessa toimi noin 500 henkiléston omista-
maa osuuskuntaa. Valtaosa niistid — noin 480 — on perustettu vii-
meisen viiden vuoden aikana. Kysymys on siis nuorista yrityksist,
jotka kamppailevat vield paikastaan markkinoilla. Tydosuuskunnat
on perustettu pienin pidomin. Keskiméirdinen osuuspiioma on noin
18.000 markkaa ja jisenten maksama osuusmaksu 1.113 markkaa.
Tillaisilla vihéisilld pidomilla tydosuuskunnat tyéllistivéit noin 3.500
henkilo4 joko puoli- tai kokopaiviisesti keviilld 1999.

Uudelle suomalaiselle tydosuustoiminnalle oli alkuun tyypillis-
ti, ettd jdsenid otettiin runsaasti, joissain tapauksissa jopa yli sata
henkei. Pienilli pidomilla perustetuissa yrityksissi on epérealistista
odottaa, etti ne voisivat tyydyttivilld tavalla tiyttidd kaikkien ji-
sentensi toiveet ja tyollistdd heidit. Tydosuuskuntien tyollistimis-
vaikutuksia onkin tarkasteltava ennemminkin suhteessa niiden pe-
rustamiseen kiytettyihin pidomiin sek julkisyhteistjen osuustoimin-
nan kehittimiseen suuntaamien voimavaroihin. Niin tarkastellen
ovat tydosuuskuntien saavuttamat tydllistymistulokset erinomaisia.

Tydosuuskunnat ovat tilld hetkelli tilanteessa, jossa ne ovat saa-
neet jalkansa markkinoiden oven viliin. Perustamisen ja toiminnan
aloittamisen vaihe on takana ja niiden tulee siirty4 toimintansa jat-
kuvaan kehittimiseen. On oikea aika yritti4 tuottaa materiaalia tyo-

osuuskuntien kehittimisen tarpeisiin.
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Henkiloston omistamien yritysten
ja tyoosuuskuntien ongelmia

Suomessa kokemus henkiléstén omistamien yritysten toiminnasta,
kehittimisesti ja johtamisesta on vithdistd. Julkista keskustelua niisti
asioista ei ole syntynyt ja tietojen seki kokemusten vaihto henki-
16stén omistamien yritysten ongelmista on sattumanvaraista ja vi-
héisti.

Kansainvilisten selvitysten ja suomalaisen tydosuustoiminnan
tuntemuksen ja kokemusten perusteella voi todeta, ettéd tydosuus-

toiminnan keskeisia heikkouksia ovat:

e osuuskunnan toiminnan ja talouden suunnittelematto-
muus

¢ johtamisen ja yhteistydn ongelmat

e pitevien osuuskuntajohtajien puute

e osuuskunnan toimintaa ei kehiteti jatkuvasti

® jdsenistd ei omaa osuus- ja yritystoiminnan perustietoja ja
taitoja

e tyontekiji asenteet

¢ taloudellinen ja rahoituksellinen heikkous

Osuuskunnan toiminnan ja talouden suunnittelemattomuus nikyy
Suomessa usein esimerkiksi siten, ettd osuuskunta toimii tdysin ul-
kopuolelta tulevien heriitteiden pohjalta ilman omaa voimakasta
pyrkimysti suuntautua joillekin liiketoiminnan erityisalueille, joil-

la sen oma osaaminen olisi parasta ja toiminta tuottavinta.
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Johtamisen ja yhteistyon ongelmat nikyvit paitsi toiminnan p#é-
médrittomyytend myos eri henkildiden vilisii ristiriitoja koskevien
keskustelujen korostumisena, kyvyttémyyteni toimia ryhmini ja
osuuskunnan identiteetin heikkoutena. Kukin jidsen toimii vain
omien etujensa pohjalta. Johtamisen ja yhteistytn ongelmat, joh-
tavat toiminnan tulosten heikkouteen.

Pitevien osuuskuntajohtajien puute. Suomessa ei ole laajaa ja
pitkéaikaista henkiléstén omistamien yritysten toiminnan perinnet-
t4, josta olisi voinut syntyi esimerkkeji hyvisti johtamisesta. Saat-
taa olla jopa niin, etté koska suurimman osan tydosuuskunnista ovat
perustaneet tydttdméit, myos perustajien aiemmat kokemukset joh-
tamisesta viittaavat suunnittelemattomaan ja jossain méérin vanhan-
aikaiseen johtamistapaan. Johtamistoimissaan tydosuuskunnat voi-
vat sortua joko vanhoihin autoritiérisiin johtamistapoihin tai nii-
den vastapainoksi kaikkien asioiden kisittelemiseen yhteisesti, jol-
loin liiketoiminnassa tarvittava nopea reagoiminen kirsiin.

Osuuskunnan toimintaa ei kehiteté jatkuvasti. Eurooppalainen
kokemus osoittaa, etti tydntekijoiden omistamissa yrityksissi tyydy-
tidn liian usein vallitsevaan olotilaan. Niin kauan kun asiat kulke-
vat hyvin ei kiinnitetd huomiota toiminnan kehittimiseen. Joissain
tapauksissa kun henkilokunta/omistajat lihestyviit elidkeikid he pyr-
kivit vain hyodyntiméin vanhaa ammattitaitoaan ja osaamistaan
eivitki endd investoi fyysisesti tai henkisesti yrityksensi kehittdmi-
seen.

Jasenisto el omaa osuus- ja yritystoiminnan perustietoja ja taito-
ja — tydntekiji asenteet. Useimmiten tydosuuskuntien jisenistd koos-

tuu tydntekijdportaassa toimineista henkil6isti ja heidin tyotehti-
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vinsi on muodostanut osan yrityksen toiminnan kokonaisuudesta.
Heille ei ole aiemman kokemuksen perusteella muodostunut kuvaa
yrityksen toiminnan kokonaisuudesta. Myos tyontekijdasenteet esi-
merkiksi tiukkoine tyotehtivi rajoituksineen ja kokonaisvastuuta
vilttivine asenteineen voi haitata yrityksen kehitysti.
Taloudellinen ja rahoituksellinen heikkous on tyypillinen pien-
yrityksen heikkous, mutta tydosuuskunnissa se voi korostua. Osuus-
kunnan perustamisessa ei edellyteti minimipdiomaa. Useat suoma-
laiset tydosuuskunnat on perustettu vain muutaman sadan markan
henkilokohtaisilla pidomapanoksilla (osuusmaksu). Téllaisilla sijoi-
tuksilla yrityksen omap#ioma muodostuu, runsaasta jisenjoukosta-
kin huolimatta, vihiiseksi. Myos koulutustarve selvitykset osoitta-

vat, ettd edelld mainitut asiat koetaan ongelmallisiksi osuuskunnissa.

Tydosuustoiminnan dilemmat

Tyoosuustoimintaan on katsottu liittyvin ainakin seuraavanlaisia
toiminnan organisointiin jatkuvasti vaikuttavia ratkaisemattomia

ongelmia:

e Tehokkaat nopeat piitdkset — demokratia, jdsenten vai-
kutusmahdollisuudet

e Professionaalisuus — tydnkierto, vaihtelevat tehtivit

e Tasa-arvoinen tuloksen jako — motivaatio

e Jisenmiirin kasvu — vilitén osallistuminen p#itoksente-

koon
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e Sosiaaliset padmairit — kilpailukykyisyys

e Kasvu — pyrkimys vilttid ulkopuolisen tydvoiman kiyttodd
e Kasvu — uudet jidsenet

e Rajoitettu osuuspddoman korko — ulkopuoliset padomasi-

joitukset

Kiytinto on osoittanut, ettd useimmat néisti dilemmoista vaativat

jatkuvasti uusia ajassa tapahtuvia ratkaisuja.

Kilpailukykyisten tydosuuskuntien piirteita

Tyoosuustoiminta ja yleisemminkin henkil6ston osallistuminen yri-
tyksen omistamiseen ja johtamiseen on nihty keinoksi lisiti tai ylli-
pitdd tyollisyyttd. Tydosuustoiminnan uskotaan olevan myos keino
tyontekijoiden tydmotivaation lisdimisessd, henkildston aktiiviseen
osallistumiseen tuoteinnovaatioihin ja kilpailukyvyn ylldpitdmiseen.

Seki Suomessa, etti Euroopassa uusia tydosuuskuntia perustetaan
lihinni palvelu- ja tietointensiivisille aloille. Tietointensiiviset yri-
tykset eivit tavallisesti tarvitse suuria pddomia toiminnan aloitta-
miseen ja ne toimivat Lihinnd koulutuksen, konsultoinnin, ohjel-
moinnin ja suunnittelun aloilla.

Esimerkiksi Espanjassa Valenciassa toimii 1300 tydosuuskuntaa,
joista jo noin puolet on palvelu- tai tietointensiivisilli aloilla. 1980-
luvulla vain 20 prosenttia tydosuuskunnista toimi palvelualoilla.

Kansainvilisten selvitysten mukaan tydosuuskuntien yleisid me-

nestymisedellytyksii ovat:
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e Hyviit suhteet ympérdividn yhteisoon. Ympériston moraa-
linen ja/tai taloudellinen tuki.

e Hyvi hallinto- ja johtamisjirjestelmé, jossa yhdistyviit ji-
senten osallistuminen hyviin taloudelliseen ja rahoituk-
selliseen osaamiseen.

e Qgallistuminen verkostoon, josta saadaan tukea markki-
nointiin, johtamiseen ja taloudelliseen kehittimiseen seki
yhteyksid ympéroiviin yritysmaailmaan ja paikallisiin, alu-

eellisiin ja valtakunnallisiin viranomaisiin.

Euroopan Unionin rahoittamassa Coopexcel-projektissa pyrittiin
selvittimiin menestyvien tydosuuskuntien piirteitd. Projektissa tar-
kasteltiin yhdeksin Euroopan maan tydosuuskuntia kiytinnon ta-
pausten perusteella. Tarkasteluun pyrittiin saamaan eri ik#isii ja eri
toimialoilla toimivia tydosuuskuntia. Useimmat yrityksisti eivit toi-
mineet perinteisilli tydosuustoiminnan alueilla vaan olivat palve-
lualojen yrityksii, tietointensiivisii yrityksii tai korkean teknologian

yrityksid. Yhteisti niille yrityksille toimialasta riippumatta oli:

¢ Yhteistoimintaa korostava yrityskulttuuri / toimintatapa

e Yrityksen hallinto ja johtaminen suunnitteleminen liike-
toiminnan tehokkuuden ja jasenten osallistumisen varaan

e Qsallistumisen ja keskinidisen luottamuksen ilmapiiri

e Tyontekijoiden/jasenten motivaatiota edistimien rohkai-
semalla yksiloitd ja ryhmid hankkimaan uusia taitoja

e Jatkuva toimivien informaatio- ja kommunikaatiokanavien

ja -keinojen etsiminen yrityksen sisilli ja ulospiin
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¢ Tiimitydohon rohkaiseminen

e Jatkuvan oppimisen menetelmien kehittiminen toimin-
taympiriston muutoksen hallitsemiseksi

e Laajat ja ajankohtaiset tiedot omasta toimintaympéristosti

e Jatkuva oman toiminnan arviointi

e \oittojen investointi oman toiminnan kehittimiseen

Tyoosuuskunta osaamisyrityksena

Osuustoiminnan periaatteiden toteuttaminen (demokraattinen hal-
linto ja padtoksenteko, osallistuminen yrityksen peruspiiomaan)
antaa osuuskunnille perusedellytykset, jotka vastaavat nykyaikaisen
osaamisyrityksen tai tietointensiivisen yrityksen vaatimuksia. Kor-
keaa ja erikoistunutta ammattitaitoa vaativissa yrityksissid toiminta
ei voi perustua vanhoihin johtajavaltaisiin menetelmiin.

Tietointensiivinen ty6 (koulutus, konsultointi, suunnittelu), jossa
tyontekijin tiedot ja osaaminen ovat tirkeimpid menestystekijoiti
yrityksen toiminnassa edellyttii organisaatiota, jossa tydntekijit ovat
tasavertaisia keskeniin ja heidin oletetaan johtavan itse itseéiin seki
olevan omistautuneita yhtiolle. Tyontekijit padttivit itse omasta
tyostidn ja heidin edellytetiisin omaavan yrittdjyytta.

Menestyvissi tietointensiivisessd yrityksessi tyontekijit ottavat
osaa yrityksen paitdksentekoprosessiin ja omistavat ainakin vihii-
sen osan yrityksestd. Niissid on kansanvaltainen hallinto ja suurten-
kin yritysten osina ne ovat itsejohtoisia. Menestyviille tietointen-

siiviselle yritykselle on myos luonteenomaista vahva yrityskulttuuri

22



ja yrityksen yhteiset arvot. Tietointensiiviselli yritykselld on vihem-
miin organisaatiotasoja kuin tavaratuotantoa harjoittavilla yrityksilld
ja niiden muodollinen hallinto on vihiisti. Organisaatio muodos-
taa vilineen, joka tukee yhteisid arvoja ja uskomuksia yrityksen si-
silli. Johto osallistuu varsinaiseen toimintaan. Tyoéntekijoiden osal-
listumista yrityksen omistukseen kannustetaan.

Luonnehdinnat tietointensiivisten yritysten ominaisuuksista viit-
taavat niihin mahdollisuuksiin joita tydosuuskunnalla on asiantun-
tijaorganisaationa. Osuustoiminnan periaatteiden kunnioittaminen
toiminnassa mahdollistaa selviisti useimpien menestystekijoiden
luonnollisen toteuttamisen.

Suomen voimassa oleva osuuskuntalaki samoin kuin juuri késit-
telyssi oleva lakiluonnos antavat selkeéin juridisen pohjan toteut-
taa niitd ominaispiirteiti, joita osaamisyritykselti ja tietointensiivi-

seltd yritykseltd edellytetiin.
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1. Vapaaehtoisen ja avoimen j&senyyden periaate: Osuuskunnat
ovat vapaaehtoisia organisaatioita. jotka ilman sukupuolista, yh-
teiskunnallista, poliittista tai uskonnollista syrjintdad ovat avoimia
kaikille, jotka haluavat kéyttda osuuskunnan palveluja ja ovat val-
miita noudattamaan jésenyyden velvoitteita.

2. Demokraattisen jdsenhallinnon periaate: Osuuskunnat ovat j&-
sentensd hallitsemia demokraattisia organisaatioita. Paatoksente-
koon aktiivisesti osallistuva jésenistd madarééa niiden toimintalinjois-
ta. Luottamushenkiléina toimivat miehet ja naiset ovat vastuussa
toiminnastaan jasenistolle. Perusosuuskunnissa jasenille on yhta-
ldinen &&nioikeus (jasen/&&ni). Myés muun asteisissa osuuskun-
nissa hallinto on jarjestetty demokraattisesti.



PEKKA PATTINIEMI

Jasenyys ja demokraattinen
hallinto kilpailuetuna

v

Vapaaehtoinen ja avoin jisenyys seké demokraattinen jisenhallin-
to ovat osuustoiminnan kaksi ensimmaisti periaatetta.

ICA:n mukaan "Osuuskunnat ovat vapaaehtoisia organisaatioi-
ta, jotka ilman sukupuolista, yhteiskunnallista, rodullista, poliittista
tai uskonnollista syrjintdi ovat avoimia kaikille, jotka voivat kiyt-
tid osuuskunnan palveluja ja ovat valmiita noudattamaan jisenyy-
den velvoitteita”.

Vapaaehtoinen ja avoin jisenyys siis merkitsee, ettid osuuskun-
nat hyviksyvit kaikki sellaiset henkilot jasenyyteensd, jotka hyvik-
syvit osuuskunnan toimintaperiaatteet ja -tavat seki ovat kykene-
vid kdyttiméin osuuskunnan palveluja riippumatta niiden henki-

ldiden sukupuolesta, rodusta tai uskonnosta.

Jaseneksi ottaminen

Usein vapaaehtoisen ja avoimen jidsenyyden periaatetta on tulkittu

siten, ettd kaikki osuuskunnan jiseniksi pyrkivit on hyviksyttivi
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jaseniksi. Tydosuuskunnassa, joka tyontekijéiden (henkiloston) omista-
ma yritys on jisenyydelld kaksi puolta: toisaalta 1) jisenen halu tehdi
tyotd ja vaikuttaa osuuskunnan liiketoiminnan menestykseen,
osuuskunnan toiminnan pidméiriin ja oman tydtehtidvin muotoi-
lemiseen seké toisaalta 2) osuuskunnan kyky tarjota jasenilleen niiti
mahdollisuuksia.

Uuden tydosuuskunta buumin alkuvaiheessa, 1990-luvun puoli-
vilissd, osuuskunnat ottivat innostuneesti vastaan uusia jdsenii.
Osuuskunnat olivat usein monitoimialaisia ja jdsenii oli aina raken-
nusalalta toimistotehtiviin ja sosiaalialalle. Kéytdnndssi useimpien
monitoimialaisten osuuskuntien toiminta kuitenkin, varsinkin suu-
remmilla paikkakunnilla, keskittyi vain yhdelle tai muutamalle toi-
mialalle. Jisenet joilla ei ollut niiden alojen osaamista ja kokemus-
ta, jaivit ilman osuuskunnan tarjoamaa tyoti. Usein sdannollistd tyo-
ti oli tarjolla vain jéseniston vihemmistolle. Oltiin tilanteessa, jos-
sa osuuskunnan jisenomistajien enemmistd oli tydttdmii, passiivi-
sia ja tyytymittomid osuuskunnan toimintaan. Toisaalta osuuskun-
taa oli pidettdvini menestystarinana, jossa pienin investoinnein oli
pystytty jérjestiméiin tyoti useille henkiloille.

Passiivisten jdsenten muodostamasta ongelmasta on erdissi osuus-
kunnissa pyritty eroon esimerkiksi korottamalla osuusmaksua, alka-
malla keritd jdseniltd palvelumaksuja tai pyytimilla niité, joille
osuuskunnalla ei ole mitiéin tarjottavaa, eroamaan. Tall4 tavoin on
pyritty turvaamaan osuuskunnan hallinnon siilyminen osuuskunnan
toimintaan osallistuvien ja siitid hyotyvien késissi.

Tyoosuuskunnan menestyksen yhteni keskeiseni tekijini on mo-

tivoitunut henkilokunta, joka hyviksyy osuuskunnan toimintaperiaat-
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teet. Erityisesti tésté syystd useimmissa Euroopan maissa tydosuuskun-
tien jisenyyteen otetaan vasta sen jilkeen kun henkild on ollut pi-
demmiin aikaan osuuskunnan palvelussa. Tall4 tavalla voivat seki ji-
senehdokas etti osuuskunta varmistua siité, ettd uusi jisen on halu-
kas toimimaan osuuskunnan pidmiirien puolesta ja toisaalta, ettd
osuuskunnalla on my®s jotain annettavaa jisenelleen. Tyontekijille
kerrotaan osuuskunnan pidméiiristi ja jisenyyden velvoitteista seké
siitd missi vaiheessa hinelld on mahdollisuus hakea jdsenyytti. Myos
Suomessa jotkin osuuskunnat kiyttivit tillaista menettelyé.
Tyoosuuskuntien olisikin tehtivi itselleen selviksi milld edelly-
tyksilli niiden jaseniksi voi piistd, ndin sekd jisen, ettid osuuskunta
voisi olla tyytyviisid ratkaisuihinsa. Suositeltavaa olisi tehdi selke-
it padtokset jaseneksi oton prosessista seki siitd miten jisenehdok-
kaita arvioidaan. Syytd on my®s huomata, ettei Suomen osuuskun-
talaki mahdollista virallista ehdokasjisenyytti tai koejasenyytti. Ji-
seneksi ottamisen tulisi hyddyttdc sekéi uutta jdsentd etti osuuskuntaa.
Osuuskunnan kannalta uuden jdsenen ottamista kannattaa harkita
silloin kun hin tuo mukanaan jonkin uuden osaamisen, joka liittyy
osuuskunnan liiketoimintasuunnitelman parempaan toteuttamiseen
tai muutoin tiydentii osuuskunnan osaamista. Jisenen kannalta liit-

tyminen on taas perusteltua, jos hin saa mielenkiintoisen tyon.

Jasenen eroaminen

Avoimen jidsenyyden periaatteen toinen puoli on, etti jasenilld on

mahdollisuus erota osuuskunnasta. Lain mukaan jisenyydesti eroa-
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mista voidaan rajoittaa vain tietyksi rajoitetuksi ajaksi.

Tyollisyystilanteen parannuttua on monessa suomalaisessa tyo-
osuuskunnassa syntynyt tilanne, etti osa jésenii, jotka aiemmin tyos-
kentelivit osuuskunnan tehtivissi, ovat siirtyneet muualle tyohon
sdilyttien kuitenkin jisenyytensi ja oikeutensa osallistua paitdksen-
tekoon. Osuuskunnan jisentyontekijoiden ja johdon kannalta til-
lainen muodostaa potentiaalisen uhan yrityksen jatkuvalle tasapai-
noiselle kehittimiselle. Osuuskunnan kannalta — henkilstén omis-
tamana yritykseni — olisi suotavaa, etti jisen joka ei voi enii olla
sen palveluksessa, esimerkiksi siirryttyddn pysyvésti muun tydnan-
tajan palvelukseen tai elikkeelle, eroaa jisenyydesti ja jéttaa yrityk-
sen hoidon sielli tydssi oleville jasenille.

Osuuskunnasta voidaan my®és erottaa jasen mikili hin jactad ja-
senyytensi velvoitteet suorittamatta tai vahingoittaa osuuskunnan

toimintaa.

Demokraattinen jasenhallinto kilpailuetuna

ICA:n mukaan "Osuuskunnat ovat jisentensi hallitsemia demo-
kraattisia organisaatioita. Padtoksentekoon aktiivisesti osallistuva
jdsenistd miirid niiden toimintalinjoista. Luottamushenkil®ini toi-
mivat miehet ja naiset ovat vastuussa toiminnastaan jisenistolle.
Perusosuuskunnissa jdsenilld on yhtildinen #dinioikeus (jdsen/
a4ni)...”.

Yritysjohtamisen teoreetikot ovat jo pitkid puhuneet henkil®s-

ton osallistumisesta yrityksen hallintoon kilpailuetuna. Henkiloston
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osallistuminen seki yrityksen omistukseen, etti sen hallintoon on
nihty erityisen tirkeiksi motivaation ja yrityksen jatkuvaan kehit-
timiseen sitoutumisen lihteeksi.

Tyoosuuskuntien jisenomistajilla yhdistyy kaksi erilaista suhdetta
yritykseen: toisaalta tydsuhdeosallistuminen tydyhteisdon ja toisaalta
mahdollisuus osallistua yrityksen hallintoon ja paitoksentekoon.
Niiden kahden suhteen yhdistéiminen ei ole aina ongelmatonta.

Tydosuustoimintaan on katsottu liittyvin ainakin seuraavanlai-
sia toimintaan jatkuvasti vaikuttavia "ratkaisemattomia” ongelmia,

dilemmoja, jotka liittyviit jisenten demokraattiseen hallintoon:

e Tehokkaat nopeat piitokset vastaan demokratia ja jisen-
ten vaikutusmahdollisuudet

e  Ammattimaisuus vastaan tyonkierto ja vaihtelevat tyoteh-
tavat

e Jisenmiirin kasvu vastaan jisenten viliton osallistumi-
nen piitdksentekoon

e Yrityksen kasvu vastaan pyrkimys kéyttii jdsenid tyoteh-
tdvissd

e Yrityksen kasvu vastaan uusien jésenien integrointi osuus-

kuntaan

Liiketoiminta vaatii nopeita ja tehokkaita piitoksid usein timi edel-
lyttidd ratkaisuvallan delegoimista liiketoiminnallisissa asioissa yh-
delle tai muutamalle henkilolle. Liiketoiminnallisilla ratkaisuilla on
aina yrityksen kokonaistoimintaan ulottuvia vaikutuksia, joita on

vaikea arvioida, ja ndin valta yrityksessd voi alkaa vihitellen kes-
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kittyd harvojen kiisiin ja jiasenten vaikutusmahdollisuudet yrityksen
tosiasialliseen toimintaan heikkenee. Vastapainona tille tendenssille
on toiminnan pidmiirien ja toimintatapojen tarkka suunnittelu,
jossa hyddynnetiin jdseniston osaamista ja motivaatiota ja muotoil-
laan yrityksen toimintatapa sellaiseksi, ettd se vastaa jdsenistdn tar-
peita ja toiveita.

Henkil6ston omistamien yritysten eris keskeinen piirre on nii-
den kyky motivoida. Yhi useammin tydosuuskuntien perustamisen
syyni on ihmisten halu vaikuttaa omien tyotehtiviensi muotoiluun
ja yrityksen padmaédriin sekd halu tydskennelld monipuolisissa teh-
tivissd. Toisaalta liike-eldmissd niytetddn vaativan yhi lisddntyvii
ammattimaisuutta — tehtivien korkeatasoista ja nopeaa suorittamista.
Professionaalisuus nihd#én usein tehokkaana keskittymiseni joiden-
kin tehtivien (henkisten tai fyysisten) suorittamiseen ja toiston tuo-
mana laadullisena pitevyytend. Usein yrityksen palvelutuotannon
laatua ja innovatiivisuutta voidaan kuitenkin parantaa lisadmall sii-
hen uusia ulottuvuuksia, joka on mahdollista mm. yhdistdmalli
useimpien ammattien erikoisosaamista yhteen palvelupakettiin. Kan-
sainvilisesti uusia tydosuuskuntia ja muita henkildstéon omistamia
yrityksid niyttid perustettavan nimenomaan uusille ja innovatiivi-

sille aloille, joilla erilaisten osaamisten yhdistdmisti tarvitaan.

Jasenmadran vaikutuksia hallintoon ja johtamiseen

Jasenméidriltadn pienessd osuuskunnassa johtamisen ja hallinnon

eriyttiminen omiksi tehtivikseen ei aina ole perusteltua tyon suo-

30



rittamisen kannalta. Pienessi osuuskunnassa jédsenet voivat ottaa
vilittomaisti kantaa tirkeisiin asioihin ja niiden hoitamistapaan.
Asiakassuhteiden hoidossa voi olla kuitenkin tirkess, ettd henkils,
jolla on riittdvisti toimivaltaa, edustaa osuuskuntaa neuvotteluissa
ja sopimustilanteissa

Jasenmiirin kasvaessa jasenten viliton mahdollisuus vaikuttaa
yrityksen arkipdiviin asioihin heikkenee. Usean kymmenen jidsenen
tydosuuskunnassa ei voida enéd harjoittaa toimintaa, jossa esimer-
kiksi kaikki jasenet tai edes kaikki halukkaat jasenet osallistuisivat
hallitustyoskentelyyn. Padtoksenteko- ja vaikutusmahdollisuudet siir-
tyvit vililliseen demokratiaan, jossa vilittyneilld ja muodollisilla
tavoilla kuten vaaleilla ja yleiskokouksilla on suuri merkitys jisen-
ten vaikuttamiskanavina.

Hyvin jirjestetty sisdinen tiedotus on avainasemassa luotaessa
mahdollisuuksia jdsenten sitoutumiseen ja osallistumiseen osuuskun-
nan piitoksentekoon. Erityisesti osuuskunnan tavoitteiden, toimin-
tatapojen ja pidmairien tulisi olla jisenten tiedossa ja heididn hy-
viiksymiiin. Jaseniston vaikutusmahdollisuuksien sdilyttdmiseksi on
tydosuuskunnissa kehitelty myos erityisid menettelytapoja, kuten it-

sendisié tiimeji ja liiketoimintaryhmii, aloitetoimintaa jne.
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Normatiivinen paatoksenteontaso
Ylipitk&n aikavélin tavoitteet
Juridiset puitteet

Strateginen paatoksenteontaso
keskipitkan aikavélin tavoitteet

Taktinen paatoksenteontaso
lyhyen ajan tavoitteet

Operatiivinen paatoksenteontaso
Toiminnan ohjeet ja tavoitteet

Osuuskunta ja muut lait

Osuuskunnan kokous ja perustajat

Madarittelevat osuuskunnan suuret
paamardt ja tavoitteet

\ 4

Osuuskunnan kokous

Madarittelee osuuskunnan
toimintalinjan vuosittain, valitsee

hallituksen, hyvéksyy talousarvioin ja

vahvistaa tilinpaatéksen

Valitsee, delegoi valtaansa
Ohjaa

/

Raportoi, esittaa
paatosehdotuksia

Hallitus

a) Hallituksen puheenjohtajan
tehtdvana on osuuskunnan

paamaadrien ja tavoitteiden yllapito

tavanomaisessa toiminnassa

B) Hallitus tekee keskeiset paatokset

Osuuskuntakokousten valissa,
Valitsee toimitusjohtajan

Valitsee, delegoi valtaansa
Ohjaa ja valvoo

/\

Raportoi, esittaa

paatosehdotuksia
A

Toimitusjohtaja

Toiminnan operatiivinen
(paivittainen) johtaminen

Ohjaa

N

Raportoi, esittaa
paatosehdotuksia

Toimialaryhmat, osastot, jne.




Osuuskunnan hallintojarjestelma

Suomen osuuskuntalain mukaan osuuskunnan hallinto on jérjestet-
tivd midrittyjen suuntaviivojen mukaan, jotka huomioivat osuus-
kuntien perusluonteen demokraattisina organisaatioina.
Osuuskunnassa on aina osuuskuntakokous, jossa jédsenet toteut-
tavat demokraattisia oikeuksiaan ja jisen/4iniperiaatetta. Osuuskun-
nan kokouksen tarkoituksena on, paitsi hyviksyi tai hyljati yrityk-
sen tilinpaitos asiakirjat, ennen kaikkea kisitelld ja padttid osuus-
kunnan peruslinjauksista ja litketoiminnan yleissuunnasta. Osuus-
kuntakokous valitsee ja miirittelee yrityksen strategisen suunnan.
Osuuskunnan kokous péittia myds osuuskunnan ylipitkin aika-
viillin normatiivisista paitoksistd, kuten sidéntdjen ja perustoiminta-
suunnan muuttamisesta tai osuuskunnan lakkauttamisesta.
Valitessaan osuuskunnan hallituksen osuuskuntakokous jakaa
valtaansa alaspiin ja miirittelee pitkille, miten osuuskunta kiytin-
nossi toimii. Osuuskunnan hallituksen jisenten hallinnollinen ja lii-
ketoimintaosaaminen seki osuuskunnan toimintatapojen ja paaméia-
rien tunteminen vaikuttavat oleellisesti osuuskunnan toiminnan tu-
loksiin Hallituksen tehtivini on osuuskunnan taktinen ja strategi-
nen johtaminen, toiminnan luotsaaminen ja ohjaaminen vuoden
kuluessa, lyhyen tihtiyksen suuntaviivojen péittdminen ja pitkin
aikavilin asioiden suunnittelu.
Osuuskunnan hallituksen puheenjohtajalla on erityinen tehti-
vii osuuskunnan pitkin tihtiyksen suuntaviivojen yllépitdmisessi ja
osuuskunnan tarkoituksen toteuttamisessa. Puheenjohtaja on erdin-

lainen osuuskunnan "henkinen johtaja”, jonka tehtivi on yllipi-
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ti4 osuuskunnan jdsenten motivaatiota ja osuuskunnan tavoitteita.

Tavallisesti hallitus valitsee osuuskunnan toimitusjohtajan. Teh-
dessdin timin valinnan hallitus jakaa toimivaltaansa alaspiin toi-
mitusjohtajalle. Toimitusjohtajan tehtivini on jokapéiviisen toi-
minnan operatiivinen ja taktinen johtaminen. Koska osuuskunta-
laissa ei ole erityisid méiriyksid toimitusjohtajan (asiainhoitajan)
tehtivistd on osuuskunnan hallituksen syytd mééritelld, erikseen toi-
mitusjohtajan toimivaltuudet: missi asioissa toimitusjohtaja voi teh-
di itsendisid padtoksid, millaisia rahasummia toimitusjohtaja voi
kiyttid itsendisesti, mistd asioista toimitusjohtajan tulee raportoida
osuuskunnan hallitukselle.

Jotta valta yrityksessi ei kasautuisi liiaksi on suositeltavaa, etti
hallituksen puheenjohtaja ja toimitusjohtaja ovat eri henkilot.

Johtamisessa ja hallinnossa tydosuuskunnissa ja henkildstén omis-
tamissa yrityksissd erids keskeinen ongelma on eri hallintotasojen se-
koittuminen keskenién. Pienissd osuuskunnissa, joissa usein ei ole
toimitusjohtajaa, hallituksen ja osuuskuntakokouksen tehtivit se-
koittuvat helposti keskeniin, eiviitki jisenet aina tiedd missi ko-
kouksessa he ovat. Suuremmissa ongelmana on toimitusjohtajan ja
hallituksen tehtidvien sekoittuminen, useimmiten tehokas ja pite-
vi toimitusjohtaja ottaa vihitellen itselleen hallituksen tehtivii.
Tehokkaan, demokraattisen ja kontrolloidun toiminnan edellytyk-
seni on kullakin organisaatiotasolla tehd#éin sille tyypillisid p#dtok-

sid.
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Johtaminen ja johtajuus
henkiloston omistamissa yrityksissa

Johtaminen voidaan yksinkertaisesti jakaa kahteen osaan asioiden
johtamiseen ja ihmisten johtamiseen, kiytinndssi asioiden ja ih-
misten johtamista on usein mahdoton erottaa toisistaan. Asioiden
johtamisella tarkoitetaan mm. seuraavien asioiden suunnittelua ja
toteutusta: talous ja rahoitus, markkinointi, yhteydet yrityksesti ulos-

piin, toimintalinjoja, jdsenten koulutus.
Ihmisten johtamisella taas tarkoitetaan esimerkiksi:

® pidmidrien visiointia, ylldpitdmisti ja vilittimistd muille,
e yrityksen arvojen vahvistamista,
¢ Juottamuksen kehittimisti ja vahvistamista,

e asioiden selvittdmistd muille

Menestyville eurooppalaisille tydosuuskunnille oli Coopexcel tutki-
muksen mukaan tyypillistd osallistuva johtaminen., jossa jésenille
annettiin ja luotiin mahdollisuus osallistua yrityksen toiminnan
suunnitteluun ja yrityksen toimintoja koskevaan paitdksentekoon.
Menetelmini tissi olivat mm. itseohjautuvat tyéryhmiit, viikoittaiset
henkilsstokokoukset, hallituksen kokousp#itdsten tiedottaminen
jasenille vastuun delegoiminen tydryhmille. Osallistuvalla johtami-
sella pyritiin siihen, etti jdsenet antavat kykynsi ja energiansa oman
yrityksensi parhaaksi.
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Osuustoiminnan 3. periaate: Jadsenet osallistuvat yhdenvertaisesti
Jja oikeudenmukaisesti osuuskunnan pddoman kartuttamiseen ja
hallitsevat sitd demokraattisesti. Ainakin osa pddomasta on yleen-
sd osuuskunnan omaisuutta. Jasenyyden edellyttamélle osuusmak-
sulleen jasenet saavat yleensd vain rajoitetun koron tai eivét kor-
koa lainkaan. Ylijgdmdan jésenisté osoittaa yhteen tai useampaan
seuraavista tarkoituksista: osuuskunnan kehittédmiseen perustamalla
mikéali mahdollista ainakin osaksi jakamattomia rahastoja. etui-
hin jésenille suhteessa heiddn kéyttdmiinséd palveluihin tai jonkin
muun jésenistén hyvidksymdn toiminnan tukemiseen.



PEKKA PATTINIEMI

Jasenten taloudellinen
osallistuminen kilpailuetuna

Erilaisia tyontekijoiden osallistumisjirjestelmi ja henkilostén omis-
tamia yrityksid selvittineet tutkimukset osoittavat, etti ainoastaan
tyontekijoiden osallistuminen tai ettd he omistavat yrityksen osak-
keita, ei johda poikkeuksellisen hyviin toimintaan ja tuottavuuden
kasvuun. Selkeimmin edukseen eri toimialoilla niyttivit pirjadvian
yritykset, joissa tyontekijoiden osallistuminen yrityksen paitoksen-
tekoon yhdistyy heidéin omistukseensa. Esimerkiksi Yhdysvalloissa
on arvioitu, ettd tillaiset yritykset ovat noin 20 prosenttia tehok-
kaampia vastaavalla alla toimivat saman kokoiset yritykset. Myos
tyontekijoiden kannalta tyontekijiomisteisuus niyttid tuottavan
tulosta paitsi pidomatuloina myos ja ennen kaikkea tavallista kor-

keampina palkkoina.

Suomen osuuskuntalaki

Osuuskuntalain mukaan osuuskunnan jésenet osallistuvat osuuskun-

taan yhdenmukaisin perustein mééritylli osuusmaksulla.

37



Suomen osuuskuntalain mukaan osuuskunnan ylijidmi jaetaan
osuuspiadoman korkona ja/tai suhteessa kiytettyihin palveluihin. Jal-
kimmaéinen voi tydosuuskunnan tapauksessa olla joko palkan suu-
ruuteen liittyvi tai tehtyihin tyétunteihin liittyvi tai muu tehtyyn
tyohon liittyvi peruste.

Osuusmaksun maksaminen ajallaan on selkein jisenen alkuvaiheen
sitoutumistapa. Se osoittaa uskooko jidsen osuuskuntaprojektiin.

Osuusmaksun suuruus médratdin osuuskunnan perustamissopi-
muksessa. Osuuskuntien perustajat ovat usein sellaisessa eliménvai-
heessa, ettd todella merkittivien osuusmaksujen maksaminen, var-
sinkin kun maassamme ei ole tihiin tarkoitettua lainoitusjérjestel-
mii, on usein mahdotonta. Osuuskunnat ovat yrityksii, joilla on
muuttuva pidoma; se vaihtelee nousten ja laskien yrityksen jisen-
ten mukaan.

Osuuskuntien oikeus vaihtelevaan pidoman tekee jdsenten va-
paan liittymisen ja eroamisen kiytinnossd mahdolliseksi ja helpok-
si. Niissid henkiltstén omistamissa yrityksissd, joissa noudatetaan osa-
keyhtislakia, paioman miéri ei ole vapaa, vaan se on vakioitu; tésti
voi aiheutua vaikeuksia uusia omistajia harkittaessa tai omistajan
halutessa irti omistuksestaan.

Tydosuuskunnassa, pidinvastoin kuin investoijavetoisissa yrityk-
sissd, pddoma on alisteista tydlle. Tydosuuskunnassa pidoma on yksi
tuotannontekiji, ehdottoman vilttimiton yrityksen toiminnalle,
mutta sen avulla ei mériti yrityksen toiminnan muita tekijoiti. Sik-
si pddomalle maksetaan vain kohtuullista korkoa. Toisaalta voidaan
ajatella, ettd tydosuuskunnassa omistajajisenen saama palkka on

alunperin osittain riippuvainen hinen suorittamastaan p#iiomapa-
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noksesta (osuusmaksusta) silld sen avulla muodostetaan edellytyk-

sid tydtoiminnan aloittamiselle ja toiminnan kehittimiselle.
Pidomalla on yleensi yrityksessd kolme tehtivii:

¢ taloudellinen rahoituslihteeni
e yrityksen vallanhaltijana

e yrityksen voiton tai tappion haltijana

Padoma rahoituslihteena

Tyoosuuskunnassa tyolld on ylivalta pidomaan nihden. Kuitenkin,
jotta litketoimintaa voidaan kehitti4, tarvitaan yleensd tydpanok-
sen lisiksi muita tekijoitd kuten esimerkiksi rahoitusta. Tarvitaan
kiyttopidomaa, jolla maksetaan esimerkiksi tyontekijoille ja tyon-
tekijdjisenille heidin palkkansa ennen kuin asiakkaalta on saata-
vissa korvaus tuotetuista palveluista tai tuotteista. Yleensi yritystoi-
minnassa tarvitaan koneita ja laitteita (kiintedd omaisuutta) ja nii-

den hankinnan rahoittamiseksi tarvitaan pidomaa.

Periaatteessa osuuskunnilla on kolme tapaa hankkia rahoitukseen

tarvittavia padomia.
e osuusmaksut

¢ lainat pankeilta ja muilta rahoituslaitoksilta

e jisenlainat
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Maksamalla osuusmaksut osuuskunnan jisenet tuottavat osuuskun-
nalle sen perustamispdioman. Osuuspddoman suuruuteen vaikuttaa
mm. osuuskunnan jisenten lukuméird, osuuskunnan toimiala seké
kiytto- ja investointipddoman tarve. Osuuspddoman avulla yrityk-
sen olisi kyettdvi hoitamaan tarvittavat investoinnit ja kattamaan
toiminnan kulut ennen kuin niihin on saatavissa asiakkailta tule-
vat tulot. Toiminnan tehokkaan ja nopeasti tyollistivin vaikutuk-
sen aikaansaamiseksi olisi pAdoman oltava riittdvin suuri, jotta silli
voitaisiin taata nopea toiminnan aloittaminen tai toiminnan teho-
kas kehittiminen.

Suomalaisissa tydosuuskunnissa osuusmaksut ja osuuskunnan
omapidoma on usein sangen pieni. Keskiméirin osuuspiioma on
noin 12.000 markkaa ja osuusmaksujen keskiarvo on noin 1.100
markkaa. Vertailun vuoksi todettakoon, ettid osakeyhtién minimi-
pidoma on 50.000 markkaa. Tami merkitsee, ettd osuuskunnan ke-
hittyikseen ja pystyikseen tyollistimiin jiseniddn on aloitettava
toimintansa vihitellen ja pyrittivi rahoittamaan toimintansa laa-
jentuminen tulorahoituksella eli toiminnasta saadulla katteella. Esi-
merkiksi Espanjassa, jossa tulotaso on Suomea pienempi, tydosuus-
kuntien osuusmaksut vastaavat usein 7 jopa 12 kuukauden palkka-
summaa.

Osuusmaksujen alhaisuutta selittid myos, ettid valtaenemmistd
suomalaisista tydosuuskunnista toimii tydvoimavaltaisilla palvelu-
aloilla, joilla ei ole suuria pidomien tarpeita.

Alhainen osuuspiioma saattaa vaikuttaa myds jdsenten sitoutu-
miseen osuuskuntaan. Tydosuuskunnista tehdyt selvitykset viittaa-

vat sithen suuntaan, ettd miti suurempi osuusmaksu sitd menesty-
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neempid osuuskunnan toiminta on. Pieni osuusmaksu ja liittymis-
maksu saattavat kertoa heikosta riskinottokyvysti ja edistdd vapaa-
matkustajien, jotka tulevat lihinni katsomaan olisiko osuuskunnasta
heille hyotyé, liittymistd osuuskuntaan. Alhainen osuusmaksu joh-

taa my6s heikkoon omavaraisuuteen ja maksuvalmiuteen.

Muita tyoosuuskuntien omarahoituskeinoja

Osuuskunnan omiksi rahoituskeinoiksi on luettava myos liittymis-
maksut, joita voidaan alkaa perii sellaisilta henkil@itd, jotka liitty-
viit osuuskuntaan sen perustamisen jilkeen. Liittymismaksun idea-
na on, etti uudet jisenet ottavat osaa osuuskunnassa aiemmin teh-
tyyn tydhon ja kehittimiseen korvaamalla sitd osittain rahalla. Liit-
tymismaksukaan ei usein voi olla riittdvin suuri uusien hankkeiden
rahoittamiseksi.

Piivittiistd toimintaa voidaan myds osittain rahoittaa erilaisilla
palvelumaksuilla. Palvelumaksujen avulla voidaan osittain vaikut-
taa siihen, etti jisenet, jotka eivit koe osuuskuntaa itselleen tarpeel-
liseksi, katsovat jasenyydesti tulevat velvollisuudet liian raskaiksi ja
eroavat osuuskunnasta. Tydosuuskunnan luonne tyontekijoidensi
omistamana yritykseni kasvaa. Palvelumaksutkaan eivit useinkaan
Vol taata investoinneissa tarvittavia padomia.

Jos osuuskunnan jisenilti ei ole saatavissa riittivid osuusmaksu-
ja, on osuuskuntien kdinnyttidvi rahoituslaitosten puoleen. Rahoi-
tuslaitokset vaativat usein vakuuksia osuuskunnan lainalle ja edel-

lyttivit ainakin osa hallituksen jésenisti takaa lainan. Erdissd maissa
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tydosuuskunnat ovat organisoineet keskinisii rahoituslaitoksia voi-
dakseen varmistaa toimintansa rahoituksen jirjestymisen
Kolmas mahdollisuus rahoituksen jirjestdmiseksi on osuuskun-

nan jidsenten tai osan heistd myontimit jisenlainat osuuskunnalle.

Paaoma yrityksen vallan haltijana

Tybosuuskunnassa, pdin vastoin kuin monissa muissa yritysmuodois-
sa, tyollid on ylivalta pidoman suhteen. Kommandiittiyhtitssi ja osa-
keyhtiossd on valta silli joka on eniten sijoittanut sithen pidiomaa.
Osuuskunnissa voidaan sanoa vallitsevan ihmisten demokratian,
mutta osakeyhtidissi vallitsee (tavallisesti) pddomien demokratia.
Osuuskunnassa jisen ja dini-periaatteen toteuttaminen takaa jésen-
ten yhtildisen vaikutuksen yrityksen padtoksiin riippumatta heidin
suorittamiensa pidomapanosten suuruudesta.

Osuustoiminnan historia kuitenkin osoittaa, etti jos osuuskun-
nan velat ylittiviit sen maksukyvyn tai lihestyvit maksukyvyn ra-
jaa, saattaa rahoituslaitosten merkitys osuuskunnan péitoksentekoon

vaikuttajana olla suurempi kuin sen jdsenten.

Paaoma yrityksen voiton ja tappion haltijana
Tavanomaisessa yrityksessi sithen sijoittamisen motiivina on nimen-

omaan pidoman sijoituksesta mahdollisesti saatavat tulot ja pidoman

arvon kasvu.
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Osuuskunnissa padoman sijoittamisesta saatavia tuloja on kuiten-
kin rajoitettu niin, etti osuusmaksun koron tulee olla kohtuullinen
eikd alkuperiisesti sijoitetun osuusmaksun arvo lisddnny osuuskun-
nan tuloksen paranemisen myéti. Osuuskunnassa katsotaan, etti li-
sddntynyt omaisuus kuuluu osuuskunnalle eiki sen jésenille.

Osuusmaksulle voidaan maksaa kohtuullista korkoa. Téméin li-
siksi tydosuuskunnassa "tuloksen jaon” mahdollisuuksia ovat ennen
tilikauden p#ittymistd maksettu yliméiiriinen palkka tai osuuskun-
nan palvelujen kiyton suhteessa maksettu "jilkitili”.

Osuuspidoman korko on pidomatuloa, josta maksetaan pidoma-
tulon veroa (28% vuonna 1998). Ylimiirdinen palkka ja jilkitili
ovat palkkatuloa, joista maksetaan normaalia yksityishenkiloiden
tuloveroa.

Eris tuloksen jaon mahdollisuus on my6s siintdjen médriys, jossa
ylijaidmin palauttamien tehdiéin mahdolliseksi osuusmaksuina pal-
velujen tuottamiseen osallistuneille jasenille. T#lloin sekd osuuskun-
nan omapidoma lisddntyy, ettd jasen hyotyy pitkilld tihtiykselld
henkiltkohtaisen omaisuuden lisdéintymiseni. Osuuskunnan paitok-
sentekoon osuuksien miirilld ei ole merkitystd, jisen ja ddni- peri-
aate on edelleen voimassa. Tami mahdollisuus mainitaan myos uu-
dessa osuuskuntalain luonnoksessa.

Tappiollinen toiminta vihentdi osuuskunnan osuuspdiomaa ja
niin ollen jdsenten mahdollisuuksia saada sijoittamansa pidoma ta-
kaisin. Tappiollisuus rajoittaa myos osuuskunnan mahdollisuuksia
kehittii toimintaansa ja toimia tulevaisuudessa tehokkaasti. Osuus-
kuntaa eivit koske sididokset, joiden mukaan yritys on asetettava

selvitystilaan jos sen pidomasta on kiytetty yli puolet.
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Osallistuminen paagomaan motivaation lihteena

Useimmiten viitetdin, ettd yrittimisen keskeisend motiivina on si-
joittaminen ja siithen liittyv riski suurine tuloineen tai tappioineen.
Tydosuuskuntien ja muiden henkildstéon omistamien yritysten me-
nestyksellinen toiminta osoittaa kuitenkin, ettd myds toisentyyppi-
set ansaintatapaan liittyvit tekijit voivat motivoida ihmisid. Ehka
on periti niin, ettd oman tyon ja toiminnan kautta saatu tulo ja mie-
lenkiintoiset tehtivit sekd monipuolinen osallistumien sosiaaliseen
yhteisoon niin tyontekijani kuin paittijinikin, vaikuttaa motivaa-
tiota, innovaatioita ja tydtehokkuutta lisdévisti. Tasaveroinen tyo-
ympiristd, jossa tydyhteison ulkopuolisella omistajalla ei ole lopul-
lista valtaa onkin eris potentiaalinen kilpailuetu osuuskunnalle.
Osallisuus yrityksen pidomaan lisdd tyontekijoiden motivaatio-
ta ja osallistuminen yrityksen hallintoon ja johtamiseen vahvistaa

tatd motivaatiota.






4. Itsendisyyden ja riippumattomuuden periaate: Osuuskunnat ovat
itsendisid, jasentensd hallitsemia, omatoimisuuteen perustuvia or-
ganisaatioita. Mahdollisten sopimusten tekeminen muiden orga-
nisaatioiden kanssa valtiovalta mukaan luettuna tai ulkopuolisen
pddoman hankinta tapahtuu jéasenten demokraattista hallintoa tai
osuuskunnan itsendisyyttd vaaraantamatta.



JUKKA TAINIO

Toiminnan vapaus ja sisainen yhteistyo

Miten osuuskunnan sisdinen toimintaa tulisi jarjestaa?

Tyoyhteistn syntyminen ja kehittyminen tapahtuu omalakisesti, jos-
sa monia ilmioitd voidaan ja tuleekin tukea. Tydosuuskunnalle on
erityisen ratkaisevaa, miten osuuskunta ja sen tydyhteisd on synty-
nyt. Toisille se on ollut pitkijinteinen ja tietoinen valinta, tiukka
perustamisen prosessi, ja toiset ovat puolestaan hieman tietimétto-
mii, kokemattomia, miten kaikki tapahtui.

Kun toiminnan runkona on tyén tekeminen, on helpompi suun-
tautua olennaiseen. T#ll6in tyoksi on luettava kaikkinainen toiminta
osuuskunnassa, ei vain palkkatyd. Hyvit ratkaisutavat edellyttivit
sisdisten pelisdintokeskustelujen kiymisti.

Tyoryhmittiin suoritettavat tehtivit edellyttivit tiimitydn pe-
ruspiirteiden ymmiértdmisen. Osuuskunnan hallituksen ja tyéryhmi-
en vilinen toiminta vaikuttaa monin tavoin tuloksellisuuteen. Omat
mausteensa sisdiseen yhteistydhon tuovat kunkin yksilén omat ta-
vat tehdi tydtd. Mitd enemmiin toiminta painottuu asiantuntemuk-
seen, sitd useammin syntyy keskusteluja tyon itsendisyydesti ja yh-

teistyOsta.
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Tyoyhteiso

Tyoosuuskunta on tydyhteisd, valtaosaltaan. Kaikkia yhteisoja ku-
vaa kuusi piirrettd. Yhteisd méérittyy, kun tiedetéifin ja osataan il-

maista,

1) miksi tydyhteisd on olemassa (asiakkaat, liikeidea)
2) miti se saa aikaiseksi (tuotteet, palvelut, asiantuntemus)
ja

3) miti tekemiilld ndmé tulokset syntyvit (toimintaprosessit).

Nimi olemassaolon, tuloksellisuuden ja tydtavan kuvaukset voivat

vaihdella ihmisesti ja nikokulmasta riippuen.

YHTEISON PLIRTEET

MIKSI?

HISTORIA MITA?
KIELI MITEN?
JAYKKYYS
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Yhteison 4) toimintahistoria alkaa piirtyé aivan alusta asti. Ensin
se on vain piivin, parin mittainen, sitten se alkaa sisiltdd kuukau-
sia ja vuosia. Ja se kertoo tydyhteisén tarinoista, voitoista, mielialois-
ta ja henkiloistd. Se merkittivi yhteenkuuluvuutta rakentava teki-
ja. Uusille jasenille se on vilitettiva.

Menneesti ajasta ja myos nykyhetkesti ja tulevaisuudesta puhu-
taan 5) yhteiselld kielelld, johon sisiltyy yhteinen tapa ymmirtia
ja jdsentdd omaa toimintaa ja sen ympiristod. Puheessa tulee usein
esiin myos historialliset seikat.

Yhteisoille on myods ominaista, etti se on asettautunut kaikkien
edelli kuvattujen piirteiden vaikutteista tiettyyn olomuotoon, asen-
toon, nikokulmaan. Siitd on tullut itsensd nikoinen ja hyvé niin.
Samalla sithen on myos kasvatettu ja kasvanut 6) tiettyi paikallaan
olevaa, pysyvid, joka on myds muuttumattomuutta ja jaykkyytti:
Asiat tehdidin samalla tavalla. Puhutaan yhteisti kieltd. On vield
mielessd, miten paljon tyoti on vaadittu, ettid nykyasemaan on piis-
ty. Ei siti helposti muuteta toiseksi.

Némai ovat niitd ilmioitd, jotka yhdistévit ja erottavat osuuskun-
nan vanhoja ja uusia jisenii. Usein historia ja tarinat yhdistévit uu-

detkin ymmirtiméiin nykytoimintaa.

Mukaan tyoyhteisoon
Tyoosuuskunnan tarkoituksena luoda jisenten yhteistyolli tyotilai-

suuksia osuuskuntaan liittyneille ihmisille. Usein se sisiltdd koko

toimialan, tyon sisillon ja palvelun haltuunottamisen. Samoin tar-
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koitukseen kuuluu omaehtoinen yrittiminen ja ammattilaisena toi-
miminen.

Lihtokohtana on, ettd osuuskuntaan liittyvi ja siind toimiva ih-
minen tekee tyodtd yhteisossi. Sen edellytykseni on, ettd hinet tun-
netaan nimelti ja ettid hinen osaamisensa, tietonsa ja taitonsa ovat
tiedossa. Myos jdsenen oma tahto tai toive vaikuttaa siihen, miti
hin tekee.

Tyotoimintaa ovat esim. myyntityd, sopimuksen tekeminen, va-
raston suunnittelu, hallituksen kokoustyoskentely, poytikirjan kir-
joittaminen. Osuuskunnan jisen tarvitsee itselleen tyotehtiviin, silld
juuri se jasentid hinelle, mitd osuuskunta on ja miten se toimii. Il-
man omaa tehtivii on kovin vaikeata tunnistaa itsedén tydyhtei-
son jaseneksi.

Kun ovesta tulee sisdin nainen tai mies, jota ei tunnisteta ni-
melti, olkoonkin, ettd hin kuuluu osuuskuntaan, tulee myos ongel-
ma ratkaistavaksi: Jokaisella jasenelld on oltava "nimi ja tehtidvi”.
Vasta ne tekeviit hinesti yhteisoon osallisen. Jasenrekisterilli ei ih-
misié kutsuta toimivan yhteison jdseneksi, vaan siihen tarvitaan ak-
tiivisia tekoja.

Osuuskuntaa perustamassa olevat oppivat tuntemaan toisensa
helpommin kuin ne, jotka liittyvit mydhemmin sen toimintaan. Jil-
kimmiisten on helpompi hakeutua oikean tehtivin pariin mukana
olevien tukiessa. Sama tuki annettiin yhteistyén luomisen keinoin

myos osuuskunnan alkuaskelten aikana kaikille.
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Toiminta ja tehtavat jokaiselle

Tydosuuskunnan toimintaprosessi voidaan kuvata yksinkertaisimmil-

laan niin:

SUUNNITTELU

— NG

ARVIOINTI JA }
KEHITTAMINEN TYONJAKO

‘\\\\\\ TOIDEN

TEKEMINEN

Kun osuuskunnan tydtoiminta on alullaan, sen tehtivii vasta luo-
daan yhteistoimin, silloin on paljon pohdittavaa: tydyhteison teh-
tivini on selvittii liikeideaa ja sen toteuttamista. Vaihtoehtoisesti
nousevat esiin asiakaslihtoisen liiketoiminnan perusajatukset: tar-
ve! kenelle? ja mitd? Tuotteen tai palvelun perusosat hahmottuvat.
Useat tydosuuskunnista ovat syntyneet ongelmia ratkoen: miten
osaamisestamme voidaan luoda tyoti?

Ollaan vedenjakajalla, jossa osa toistd 1oyt tekijinsi, osalle te-
kijoistd ei ole osoittaa tyotd. Vai olisiko sittenkin sanottava: tyén
vaatimaa osaamista, taitoja ja niiden taustatietoja, on joillakin val-
miina, kun taas toisia tehtivii on katsottava tarkemmin, miten ne
saadaan yhteisti tietotaitoa kiyttden tehdyiksi. On laadittava osaa-

miskartoitus.
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Osaaminen jakautuu neljdin kenttédn:

Varsinaisen tydtehtavén hallinta, Tyoyhteiséosaaminen. jossa toimintaan
yhdessa toisten kanssa tai tyoryhmassa

Tyon kehittamisen osaaminen Tydosuuskunnan toimintaymparistoon
liittyvd osaaminen

Kokeneet tietiiviit, etti osa uusista toimista on sellaisia, joita ei aiem-
missa tyotehtivissid ole tarvinnut oppia. Luonnollisesti ne liittyviit
osuuskunnan yritysluonteeseen ja sen asemaan markkinoilla, asia-
kastyohon ja markkinointiin.

Osaamiskartta on tydkalu, jolla tarpeelliset tehtiviit jisennetiin
ja sen jilkeen tutkitaan, mihin niisti l6ytyy osaavia — ja varmaan-
kin halukkaita tekijoitd. Vaikka ne ovat vilttimittomii, osaan ei
loydy heti valmista tekijaa.

Esimerkki: Palvelujen markkinointiprosessin tyot ja osaajat

Asiakaskartan laatiminen Maija, Teuvo
Asiakastarpeiden kartoitus Maija? Ty6ryhma: ?
Myyntiesitteen kirjoittaminen Leena, Maija, Teuvo, Heikki
Asiakaskirjeen kirjoittaminen Leena, Irmeli. Teuvo, Heikki
Iimoituksen laatiminen Heikki
Taittotydt Irmeli
Lehdistoyhteydet Teuvo
Asiakaskayntien tekeminen Maija???
Myyntimiehena toimiminen ?
Suoramarkkinointi Leena
Puhelinmarkkinointi 2?
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Osaamiskartasta voisi lukea kunkin roolin osuuskunnassa. Kuten esi-
merkistikin nikyy, omaehtoisen yrittijin tydn keskeinen osa, jossa
hankitaan asiakkaita ja myydiin, on tai tuntuu monesta vieraalle.
Kokemusta on toki asiakaspalvelusta ja toimistotoisti. Miten ratkais-
ta timé osaamisen ja uskalluksenkin puutetilanne?

Nimai vihemmiin hallitut tehtivit ovat vilttiméiatonti perustyo-
ti: Tydosuuskunnan on rakennettava asiakassuhteita ja tarjottava
palveluitaan, siis myytivi. Sen on siis tartuttava yrittdjaulottuvuu-
den toimintaan ja aloitettava itsensi kehittiminen tissid suhteessa.

Hyvi ratkaisu tissi on se, jossa mahdollisimman moni osallistuu
myyntityén opiskeluun. Hyvé menettely on my®s se, etti asetetaan
arvoksi, ettd mahdollisimman moni osaa monta markkinointiteh-
tiavad. Miksi, eikod tydnjako olisi téssikin parasta? Pienen osuuskun-
tayrityksen kaikki tydntekijit ovat aina mahdollisuudessa markki-
noida, siksi jokaisen on hallittava perustaidot ja -tiedot.

Osaamiskartan tuloksena syntyy tyénjako. Ei ole kovin mielekis-
t4, ettd kaikki tekeviit samoja tehtivii. Tyonjaon tavoitteena on se,
etti jokaisella on omaan osaamiseensa liittyvi, riittdvin laaja, oma
tyotehtivi. Tyo- alku tarkoittaa, etti se liittyy osuuskunnan tyotoi-
mintaan yhdeksi osaksi.

Mikiili osuuskunnalla ei ole tarjota palkkatyoti kaikille jasenil-
leen, on silti ratkaistava, miti jisenet tekeviit tydkseen osuuskun-
nassa. Se on aloitettava kokemuksen ja osaamisen kartoituksella. Sen
tulos on sovitettava osuuskunnan palveluihin: miti tehtivit edel-
lyttévit. Vastaus voi olla koulutusta tai palveluiden kehittiminen.

Tydosuuskunnan kilpailuetu on sen (osuustoiminnallinen) an-

saintatapa, jossa on kolme osaa:
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Palvelutehtavat
asiakkaat ja yhteydet asiakkaisiin

Vahvuudet Osaaminen
suhteessa kilpailijoihin eli kaytossa olevat kyvyt
yhteiso ja organisointi yhdistiminen liiketoimintaan

Kilpailuetua syntyy, kun tyo jérjestetiin (organisoidaan) yhteisona.
Samoin edullinen asema kehittyy, kun erilaiset osaamiset osataan
liittié liiketoiminnan prosessiin. Yhteisoyrittimisen suurta taitoa on
osata yhdistdi asiakkaat, yhteist ja osaaminen yhteisoyrittdjyydek-

si. Vain omilla toimilla vaikutetaan yhteisén ominaisuuksiin.

Osuuskunnan tyéryhmait

Ryhmiitydskentelyn on osuuskunnan toiminnan hyvi ominaisuus,
sen persoonallisuuspiirre. Se luo yhteisyytti ja opettaa kiyttimiin
ihmisten erilaisia osaamisia samaan tavoitteiseen. On mahdollista
tuottaa osuuskunnan kilpailueduksi tydryhmiosaaminen.
1990-luvun trendiné oli tiimiytyminen, ndin myos osuuskunnis-
sa: Alussa olivat ideat ja yhteinen liiketoiminnan kehittely, sitten
vakiintunut toiminta. Miten on kiynyt tydryhmille? Onko osuus-
kunnan hallitus sen péiasiallinen tyéryhmi? Miten muu toiminta

on jérjestetty!
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Tyoéryhmien vahvuudet ovat ilmeiset:

¢ Ne sopivat ideointiin, tiedon vilittymiseen, osaamisen ty-
dentiimiseen, tehtivien suorittamiseen jne.
e Tyoryhmi voi palvella asiakasta kattavammin. Se voi ke-

hittidi osuuskunnan toimialaa ja omaa ammattia.

Tyoryhmissi on heikkouksia, erityisesti “hoitamattomana puutarha-

”

na:

e Kiytinnollisen ja etenevin menetelmiin hallinta on vi-
hiistd. Junnataan ideoinnissa eikd piistd kourissa tuntu-
vaan tekemiseen kiinni.

e Aikataulut venyvit, yhden jidsenen luisteleminen sotkee
asiat, puhutaan eiki passti toihin kiinni.

e [hmiset hermostuvat hitauteen, jankaajiin ja vetiytyvit

yksityisyyteen

Tyoosuuskunta on yhteistyritys. Sen perusvoima syntyy ajatuksesta
luoda yhdessi tyotilaisuuksia. Kun yhteistyoti tehddin tydryhmissi eli
tiimeissd, ne voivat luoda kilpailuetua. Tdméin edun tulee niikyi asi-
akkaalle ilmeisena!

Tyoryhméin sisiltyy — ehké liiankin itsestdin selvini — yhteis-
yrittimisen osuus-ajatuksen: Me — yhdessi — tasa-arvoisesti — teem-
me. Silld on yhteinen tehtivi ja sithen kuuluu tavallisesti 5-10 ji-
senti, jotka vastaavat tiimin tyOsti.

Tyéryhmiitydn onnistuminen edellyttéii ryhméosaamisen opiske-
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lua, silld harvalla on niiti taitoja luonnostaan riittivisti. Usein niin
kuitenkin kuvitellaan ja siitd seuraa kaksi asiaa: tehotonta toimin-
taa ja liian suurten tehtivien ratkomista. Yksinkertaisin lihestymis-
tapa on piirtid esiin oma malli.

Tehoton toiminta ilmenee huonona valmistautumisena, tehté-
vien tekemiitti jittimisens, heikkona sitoutumisena. Liian suuret
tehtivit tuntuvat ratkaisemattomilta, episelvilti ja alati kasvavilta
toiltd, joille ei ole 16ydetty tarttumakohtaa. Asioista puhutaan pal-
jon ja pitkain.

Tiimin perustehtivi on sen tavoitteiden saavuttamiseen liitty-
vien ongelmien ratkaiseminen. Tiimi on siis tyoviline, ei sen enem-
pid. Tehokas se on, kun se saavuttaa tavoitteensa sopivimmalla tyo-
médrilla.

Ongelmiin vaikuttavia ratkaisuja voivat yhti lailla olla tyonja-
ko kuin ideariihi. Toiminnan vahvuudet syntyviit erilaisten ihmis-
ten saattamisesta yhteistyohon, yhdessi tehdysti konkreettisesta ta-
voitteenasettelusta ja yhteisesti etenemisen ohjaamisesta.

Tyoryhméin hallinnan ilmisitd voidaan kuvata kolmen toisiinsa

liittyviin tekijin nikokulmista

TEHTAVA

METODI
PROSESSI

TYORYHMA
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Tehtivéissci on kyse siitd, ettd ryhmélld visio siitd, miksi tiimi on ole-
massa ja miti sen tulee saada aikaan seki kisitys toiminnan arvois-
ta. Vision lisiksi tydryhmi tarvitsee tavoitteen, jonka puitteissa se
voi médritelld, mitid on vilttimitti tehtivi ja miti toiveita tavoit-
teeseen liittyy. Ehki on hyvi todeta, etti tavoitteella on suuri vai-
kutus sitoutumiseen.

Metodissaan tydryhmi valitsee menetelmi, joilla on vaikutusta
sen voimavaroihin (ihmiset, ihmisten aika, raha), tyénjakoon (osaa
tehd, ottaa tehtivikseen ja valmentautuu lisdi) ja tydtapoihin (ko-
kous, kokousten vilill4, visualisointi, ripeys).

Tyoryhmin prosessin eli toiminnan ajallisen jinteen vaikutus il-
menee johtajuudessa (erilaisuudet esiin, kaikilla on johtajuutta), vai-
kuttamisessa (vaikka tydtapoihin), paitdksenteossa (sopimuksia),
ristiriitojen kestokyky (miten ihmisten erilaisuudet vaikuttavat) ja
ongelmanratkaisumenetelmissi (pienin askelin).

Monien tyéryhmien selké taittuu, kun ne ottavat kerralla valta-
via tehtivijoukkoja tavoitteineen. Silloin ryhmin jédsenet voivat
helposti havaita, etti keskustelujen méiri kasvaa ja kokouksen ve-
nyviit, kun kaikkea yritetiin jasentid yhdelld kertaa. Ryhmiit juut-
tuvat suunnittelukeskusteluun, ne eivit osaa yhdessi valita ensiksi
tehtiivid asioita, vaan yrittivit tehdd ylivoimaisen suuren suunni-
telman.

Ylipddnsi luottaminen pelkéstiin kokoustydhon ei ole viisasta,
vaan monet asiat pitdi valmistella ja my©s tehdi arkisena tyoni. Ko-
koukset ovat tiedotusta, suunnittelua, seurantaa ja ohjausta varten.

Ulospéisy tistd tilanteesta on muutaman kysymyksen takana:

ensiksi on huudahdettava "Seis!” ja kysyttivi, mihin ryhma pyrkii.
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Kun se on selvitetty, seuraa toinen kysymys "Mitki ovat kaikkein
vilttimittomimmit konkreettiset tehtivit seuraavan kuukauden
aikana?”’. Kokous tai suunnitelma ei ole oikea vastaus, vaan teko-
jen pohdinta: miti pitidd saada aikaan. Tai arkisemmin: mistd ma-
tonkulmasta kiydién kiinni?

Kilpailuetu syntyy johdonmukaisuudesta yhteistyén tyoryhmi-
villineen hiomisessa kuntoon osuuskunnan asiakastyossid. Niin ol-
len tyoryhmiille 16ytyy jirkevid vaihtoehtoja, joiden vallinta voi olla
hyvinkin viisasta: tyopari tai aivan tavallisena tyoni tehtyni.

Osuuskunnan hallituksen tehtivini on kiinnittdd huomionsa
tyéryhmien toimivuuteen, silld huonosti etenevi tiimi pilaa monelta
motivaation. Johdon onkin syyti korostaa, etti tydryhméin mene-
minen on aika oppimisen tilaisuus ja etti ryhméssi on pidettivi ylla
oppimista painottavia tydtapoja, esimerkiksi oman toiminnan arvi-
ointia ja johtop#itosten tekemisti sen keinoin. Esim. "Useat meis-
ti ryhmiin jisenisti eivit valmistuneet kokoukseen” -pidtelma edel-
lyttdd muutosten tukevien ratkaisujen valintaa. Vaikkapa sit, etti
valmistumiseen annetaan tyoparit.

Yhteisyrittdmisen arvomaailman tydkaluksi ryhmi on keskeinen.
Jasenten toimintavapaus ja yhteistyo

Thmiset liittyviit osuuskunnan jiseneksi vapaaehtoisesti. Miten toi-

mintavapautta voidaan toteuttaa yhteistyén ja tydnjaon maailmas-

sa? Miten osuuskuntaa voidaan kehittid yhteistyossd? Miten saavut-

taa tistd kilpailuetua markkinoilla?
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Monien ihmisten motivaation lihde on toimintavapaudessa, siis
mahdollisuudessa toimia ja tehdi ratkaisuja itseniisesti. Luonnolli-
sesti sen taustalla yhteinen suunnitelma ja sopimus sen toteuttami-
sesta tyoti jakamalla. Tavallisessa palkkatyossi lasketaan tydsopimuk-
sen ja palkanmaksun olevan se tekiji, joka pitid tyontekijan tyos-

sddn. Entd tydosuuskunnassa?

L. Sisaisen yhteistydn useat kasvot

Nykyaikainen yritystoiminta, joka toimii nopeasti muuttuvassa ym-
piristdssd, nojautuu paljossa joustavuuteen ja sopeutumiskykyyn, jon-
ka lihteeni on yksildiden ja tyéryhmien osaaminen. Kuten useat
oppimista korostavat toimintamallit (mm. Senge) esittivit, yrityk-
sen onnistuminen edellyttii yhteisti visiota, johon liittyy systeemisti
ajattelua, valmiiksi ajateltuja toimintamalleja, ryhmissi tapahtuvaa
oppimista seki kunkin omaa osaamispanosta.

Systeemisyys lihtee siitd, ettd ymmirretidin tydosuuskunnan toi-
minnan maailman olevan "tiynni jirjestelmii”, joiden keinoin voi-
daan ohjata toimintaa. Valmiiksi ajatellut (mentaaliset) toiminta-
mallit tekevit luotettavuutta tehtidvien suorittamiseen, mutta nii-
den avulla voidaan my6s ottaa vastaan niin toimintaympériston kuin
sisdisenkin tapahtumisen yllitykset. Se on yhti ratkaisevaa kuin on

yhteistoimintaan oppimisen tuominen osuuskunnan tydryhmiin.

2. Jasenten toimintavapaus ja vastuullisuus

Toimintavapaus merkitsee luottamuksen antamista ja lupaa tehd tyo
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haluamallaan tavalla. Vastuullisuus sisiltid myos vastuullisen tilinte-
on eli oman suorituksen arviointiotteen. On uskottava, etti jidsenet
toimivat oman osuuskuntansa hyviksi ilman oman edun tavoittelua.

Ristiriitaa tihin aiheutuu ilman muuta, kun jisenelld toinen
ammatti tai toinen yritys. Niilli tiedetdin olevan vaikutusta osal-
listumisaktiivisuuteen, toisaalta ne ovat tuoneet myds lisdé osaamista
ja asiantuntemusta. Tietysti tydosuustoiminnan perusehtona on aina
vapaaehtoinen tuleminen jiseneksi ja siten my6s poislihteminen.

Kun tydosuuskunta syntyy, sen kilpailuetuna kannattaa tavoitella
kevyempii yritysmuotoa ja joustavuutta. Témé mukautuminen tuo
jasenille vapautta ja vastuullisuutta, joten kyseessd on "molemmin-
puolinen syleily”, jonka olettaisi motivoiva ja sitouttavan. Vaihto-
ehtoisesti: huonosti ymmiirretty toimintavapaus voikin tuottaa osuus-
kunnan toimintaan epiyhtendisyytti ja tehottomuutta.

Miten edelld kuvattu ilmenee kiytinnossi? Jdsenet voivat jir-
jestdd osallistumisensa eliméntilanteen mukaan. He voivat opiskella,
olla osa-aikatytssd, myos toisen tydnantajan toimessa. Mutta myos
osuuskunta voi jirjestid toimintansa monella tavalla: etéityoni, useita
toimipaikkoja tai yksi yhteinen, verkostomainen toimintatapa.

Joustavuutena ei tarvitse pitdd jdsenten passiivisuutta, etddnty-
misti osuuskunnasta, silld se johtuu muista tekijoisti.

Onkin seurattava, miti uhkia joustava toiminta tuo mukanaan.
Niiden huomioonottaminen edellyttii sisdisten pelisdintojen kehit-
timisestd ja jisenten riittdvid tydpanosta eli sitoutumista osuuskun-
taan. Mukautuva toiminta tarvitsee tekijoitdin, jolloin on ratkais-
tava heiddn mukaansaamisensa, kun tarvetta on. Uhkanahan on

myos, ettd samat aktiivit visyvit.
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Erityisesti asiantuntemukseen tai monialaisuuteen pohjautuvas-
sa osuuskunnassa kannattaa pohtia, toimintavapaus voidaan liittii
tydosuuskunnan yhteistydedellytykseen. Osuuskunta toimii joka pii-
vii, ja se on osalle pysyvi tyopaikka, osa jisenisti pistiytyy tarpeen
vaatiessa tai on puhelinyhteydessi. Miti olisi sihképostiverkosto?

Toteutuvaa toimintaa se riittdd varten, mutta kun kyseessd on
esimerkiksi laatua parantava toiminta tai koko toiminnan markki-
nointi, ne voivat jaidi lapsipuolen asemaan tai toisten hoidettavaksi.
Samoilla perusteilla on verkosto-osuuskunnan varauduttava ongel-
mien selvittimiseen.

Miten sitten ratkaista nididen pohdintojen kohteita? Vastaukset
perustuvat miiritietoisten toimintamallien kehittimiseen niin, etti
verkostomaailmassa myds oman osaamisen markkinointi liitetdin
osaksi tehtidvii. Kunkin kiyttidd omia kontaktiverkostojaan, joskin
haitaksi voi nousta se, ettei verkostot olekaan koko osuuskunnan
kiytossi tai ettei tunneta riittivin hyvin toisten tuotteita, jotta myos
niitd voisivat toiset markkinoida.

Ehki ddrimmiinen — ja todellinen — versio tillaisesta tydosuus-
kunnasta on tyotd vuokraava osuuskunta. Siindhin tyontekiji va-
litsee tydnantajan tai yhti lailla pdinvastoin.

Joustoon nojautuvassa osuuskunnassa on lisittivi yhteistyoti
markkinoinnissa, on luotava omien palvelujen sisdisen markkinoin-
nin systeemit, ldydettivi yhteiset puitteet tuotekehittelyyn, hallin-
toonkin. Asiantuntijaosuuskunnan hajanaisuus on otettava tosiasi-
ana ja ratkaistava, missi ja miten syntynyt ongelmat ratkotaan. Vas-
taavat ehdot niyttivit koskevan myos tietotekniikkaosuuskuntia,

jotka toimivat internetin kautta.
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Tietoverkko-opetuksen puolelta 16ytyvi vihje kuuluu "On tavat-
tava aika ajoin myos luonnollisesti, ei vain internetissi.” Ohjeeseen
on liitetty varoituksena sana: verkostomaisuus hiviii, jos yhteisii
tilaisuuksia on liikaa, ihmiset alkavat lykitd vaikeampia asioita ta-
paamisiin sen sijaan etti niille luotaisiin verkostomainen toiminta-

malli ja niitd késiteltdisiin siini.
3. Sisdinen yhteistyd tukee asiakassuuntaisuutta

Edelli olevan perusteella tydosuuskunnissa on syyti pitiid jisenten
tyotoimintaan liittyvii tarpeita erilaisina kuin tavanomaisissa palk-
katyopaikoissa. Siten niissid on kehitettivi toiminta-ajattelua ja toi-
mintajirjestelmii niiti eroavuuksia tukevaksi.

Osuuskuntaan on tarvitaan sellaista sisdistd yhtendisyyttd, joka
tukee toimintaa joustavissa tydoloissa ja toimintapuitteissa. Se voi
olla imagoon tai www-sivuihin liittyvid viestintitaitoja tai tydpari-
en loytdmisen tukemisesta tai laadukkaamman yhteisiin ja yhteis-
tyokumppaneiden projekteihin liittymisen tukea. Se nikyy kiytin-
nossi vaikkapa siing, ettd osuuskunnan koulutustilaisuuteen tulevalle
asiantuntijalle on tarjolla laadukkaan hyvi osanottajien toiveiden
ja kysymysten kartoitus.

Olennaista on rakentaa kilpailuetuja valmistamalla osuuskunnalle
sen toimintatapaan liittyvi ja sen toiminnan kannalta tehokas, siis
tavoitteen saavuttamista tukeva ja esimerkein mallinnettu tyotyyli.
Samaa lopputulosta voi kuvata tydyhteisén oppimisena.

Konkreettisin teoin ja opiskellen kunnostetaan toimintaproses-

sit ja kidytdinnon operaatiot joko sisdiseni yhteistyon tai asiakassuun-
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taisessa markkinoinnissa. Erilaisia sisdisid otteita ja nikokulmia on
syyti puida, samoin kuunnella erilaisten kysymyksen vakavasti otet-

tavia esittdjia.

Nimikin huomioonottaen tydosuuskunnan johtajuuden rakennus-
osina ovat:

e vision syventiminen arvoilla ja hahmottelulla asemasta
toimintaympdaristossa,

e liiketoiminta ja markkinointi hallintaan, toimintasystee-
mit kaikkien tietoon ja omaksi tehtiviksi,

e jisenyhteyden kehittiminen ja voimistaminen,

e tiedotuksen — ja sisdisen markkinoinnin!! — systemaatti-
suus,

e vyhteiset tai verkottuneet kohtaamistapahtumat, esim. va-
paa-aikatoimintana tai keskustelutilaisuuksina, joissa tie-
don on paljon tuottamista ja jakamista, mutta my6s roh-
kaisemista, tutorointi- ja mentorointiyhteyksi, kiittimis-

ti ja palkitsemista

Sisdisten menestystekijoiden vahvuus on kilpailuetu asiantuntija-

osuuskunnissa.
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Luovan soveltamisen késite: Jokaisen osuuskunnan pitéisi luovas-
ti soveltaa ja/tai yhdistdd osuustoiminnan periaatteita omaan ta-
loudelliseen, yhteiskunnalliseen ja kulttuurilliseen todellisuuteen-
sa. Niiden kdyttdminen muutokseen tdhtddvédnd strategisena toi-
menpiteend edellyttdd prosessia, jossa yksi ldhtkohta muunnetaan
toiseksi ja paremmaksi osuuskunnan omien ominaispiirteiden kan-
nalta.



ALFREDO OLLER PRIETO - JULIO PITLIK
(TOIM. JUKKA TAINIO)

Ryhmaityoskentely

Osuustoiminnan henkeni on yhteistython, tasa-arvoisuuteen ja kes-
kindiseen auttamiseen perustuva taloudellisen aloitekyvyn ja yhtei-
stelimin yhteensaattaminen.

Osuustoiminnallinen yhteistoiminta perustuu periaatteisiin, jot-
ka erottavat sen kaikista muista yritysmuodoista ja joiden johtoaja-
tuksena on “oma pidoma, tyd ja hallinto”. Ne voidaan nimeté me-
nestystekijoiksi ja kysy4, miten ne voivat tuottaa kilpailuetuja.

Tutkittaessa tyontekoa ja konkreettisemmin ryhméityoskentelyi
osuustoiminnassa, saadaan teoreettista apua lihinné kahdesta eri lih-
teestd, jotka tiydentivit toisiaan: organisaation nikokulmasta kat-
sottuna tissi esitetyt ajatukset ja ehdotukset perustuvat Peter Sen-
gen (Senge 1990) oppivan organisaation luovan soveltamisen malliin.

Toinen tissi esitettyjd ajatuksia tukeva ja ajattelumalleja kanta-
va teoreettinen kokonaisuus on sosiaalipsykologia tai tarkemmin ryh-
mdpsykologia, jossa padpaino ei ole niinkiin osuustoimintayrityksen
organisaatiossa vaan sen inhimillisissi nikoékohdissa.

Ryhmiityoskentely on tavallisessa yrityksessi yhi suositummaksi
tullut tyoskentelytapa, jolla on myos saavutettu hyvii tuloksia. Ja

kehnoja.
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Osuuskunnalle ryhmityoskentelyn tiytyy olla erottamattomasti
sen toimintaperiaatteisiin liittyvé osa, joka perustuu yhteistyohon,
tasa-arvoisuuteen ja keskindiseen apuun. Niité periaatteita ryhmiit-
yossid noudattamalla péistiin eroon sekd tydnteon ettd paitoksen-
teon eriarvoisuudesta yksilotasolla.

Ryhmiityoskentely voi olla todellinen johtamisen apuviline seki
hyodyllinen tyoviline pyrittiessi parantamaan kilpailukyky, silloin
kun kiytetddn hyviksi niitd myonteisid asioita, jotka tydyhteison
muodostavat yksilot tuovat mukanaan.

Yhdessi tehtivin jatkuvan osaamisen kehittimisen kanssa ryhma-
tyoskentely on kiytannollinen, mutta myo6s kilpailuedun tyskalu, joka
oikein kiytettyni lisdd tydosuuskunnan jisenten henkilokohtaista
tyydytyksen tunnetta ja organisaation nikokulmasta katsottuna li-

sdd osuuskunnan tuotantoa.

Ryhmatyoskentely ja rakenteellinen kasvu

Nykyisessi yhteiskuntataloudessa osuustoimintayrityksen perustamis-
vaiheessa henkil6resurssien ja prosessien rakenne pohjautuu usein
ideoinnin intuitiivisuuteen. Joukolla henkilditi on tiettyjd yhteisid
tarpeita ja toisaalta on erilaisia tehtivii ja prosesseja, joilla pyritdin
kehittimiin osuuskunnan tuotteita ja/tai palveluja. Téllainen or-
ganisaation rakenne suuntautuu piiasiassa kiiynnistimiseen, alkuun
saattamiseen.

Jatkossa tydnteon, henkiltston ja tydtehtidvien suunnittelu ja yri-

tyksen sisdisen tehokkuuden valvonta aiheuttavat tarpeen muoka-
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ta alkuperiistd toimintamallia. Osuustoimintayrityksessd on lisdksi
erottamattomana osana yhteisdon liittyvid itsendisesti toimivia so-
siaalisia osa-alueita.

Ryhmiityoskentely on seké toimiva tapa lisiti tehokkuutta etti
tyoskentelyfilosofia ja tapa ymmirtid niitd henkilosuhteita, jotka
muodostavat osuustoimintayrityksen ytimen. Ryhmien erilaisuus ja
rinnakkainolo voivat ensinikemaltd vaikuttaa ristiriitaisilta suhteessa

sithen tehokkuuteen, jota jatkossa viitetiin ryhmissi tydskentelyn

eduksi.
Tyoryhma

Tyéryhmi muodostuu kahden tai useamman henkilon tydskentelysti
yhteisii resursseja kiyttien samassa paikassa ja/tai yhtiaikaisesti.
Niiden henkildiden henkilokohtaisten tydpanosten yhdistyessi lop-
putuloksena on tydryhmin tyon tulos.

Tyoryhmin tyypillisin muoto on viidestd kymmeneen henkild
kisittava joukko henkiloitd, jotka yhteisié resursseja kiyttiden ja yh-
teiseen padmairiin pyrkien pystyvit tuottamaan paremman loppu-
tuloksen, kuin mihin p#istiin ryhmén jasenten yksittiisten tydpa-
nosten yhdistamisell4.

Tulos syntyy yhteiseen vastuuseen ja keskindiseen kunnioituk-
seen perustuvista yksilosuorituksista ja yhteistydstd. Kun syntynyt
lopputulos on parempi, kuin pelkki yksilosuoritusten yhteenlaskus-
ta muodostunut tulos olisi, puhutaan ryhmisynergiasta. Jotta timé
synergia syntyy, tydryhmin tiytyy voida toimia tietynlaisissa olosuh-

teissa, joihin palataan myohemmin.
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Ryhmiityd on perusluonteeltaan samalla kertaa viline ja loppu-
tulos.
Kypsyys on henkilokohtainen taso, jolla henkil® tajuaa omat ky-

kynsi ja rajansa seki ottaa vastuun omista tekemisistain.
Ammatillinen kypsyys syntyy kahdesta tekijésti:

e Tekninen kypsyys: henkilon tiedot ja taidot hinen teke-
miénsi tyon kannalta.
e Henkinen kypsyys: asenteet ja kiiytos, jotka henkild omak-

suu ja joiden hin uskoo parantavan tydsuoritustaan.

Synergiaa syntyy kun tyéryhmin jdsenten voimavarat yhdistetiin.
Sen mukanaan tuoma laatu syntyy ennemminkin ryhmin jisenten
vuorovaikutuksesta kuin heididn voimavarojensa yhteenlasketusta
summasta. Tydryhmissid on synergiaa, kun sen aikaansaama tulos on
suurempi, kuin yksittiisten ryhmin jisenen aikaansaannosten sum-
ma.

Yhteenkuuluvuutta syntyy ryhmin jisenten vilille yhteisiin tavoit-
teisiin pyrittiessd ja se antaa todellisen syyn tyéryhmin olemassa-
ololle. Useat tutkijat esittivit yhteenkuuluvuuden ja optimaalisen
tuloksen viililld olevan syy-seuraus -yhteyden.

Omaa kypsymisti seuraa my®s muiden ryhmin jisenten ja hei-
didn omien piirteidensd hyviksyminen. Tésté alkaa tarve kuunnella
toisten mielipiteitd ennen kuin tehdéén lopullisia padtoksia. Suuri
haaste ryhmiille on saada aikaan keskindisen kunnioituksen ja luotta-

muksen ilmapiiri.
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Tyoosuuskunnan paamaarien omaksumisen vaikeus

Jasenen ammatillinen kiyttiytyminen ja sitoutumisen ja mukana-
olon aste ovat suoraan suhteessa niihin ammatillisen ja myds hen-
kilokohtaisen kehityksen mahdollisuuksiin, jotka osuuskunta tarjo-
aa hinelle. Yrityksen piddmiirien omaksumisen ehdottomana edel-
lytykseni on, etti yksilo voi toteuttaa itseiéin samalla kun antaa pa-
noksensa yrityksen toimintaan. Itsensi toteuttamisesta tulee niin
yksi tirkeimmistd motivointitekijoisti.

Osuustoiminta yritysmuotona on lihtokohtaisesti etulydntiase-
massa, silld yhteys jdsenen ja osuuskunnan vililli syntyy luonnos-
taan. Yhdessd ajattellut toimintamenetelmiit takaavat sen, etti
osuuskunnan jisen nikee asiat myos tydnantajan nikokulmasta ja
ymmiértdd miti osallistuminen, piitoksenteko jne. sille merkitsevit.

Tillaisen yhteisyrityksen johtajan tehtivini on aikaansaada yh-
tildinen sitoutumisen aste kaikkien jisenten joukkoon, mutta samal-
la jokainen jidsen joutuu titd prosessia lipivietiessid ottamaan hen-
kilokohtaista vastuuta.

Erilaiset henkilokohtaiset nikemykset yhteisestd osuuskuntapro-
jekteista eiviit helposti sulaudu yhteen. Siini tarvitaan systemaat-
tista paneutumista seki johtamisprosesseihin etti viestintimekanis-
meihin ja ennen kaikkea avoimia ja positiivisia asenteita vastaan-
tulevien henkildongelmien ylittimiseksi. Onnistumiseen tarvitaan
ilmapiirid, jossa jisenten omat intressit ja yrityksen pAdméadrit voi-

daan yhdisti ja siten aikaansaada tarvittava yhteinen nikemys.
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Erilaisuuden hyviksyminen ja kasittely

Kuten aiemmin on todettu, hyvin toimivassa ryhmiissd osa tyon lop-
putuloksesta seuraa suoraan ja yksinomaisesti ryhmin jésenten vi-
lisesté vuorovaikutuksesta.

Synergiaa syntyy ainoastaan, kun aidosti erilaiset tekijit yhdis-
tyvit muodostaakseen jotakin uutta. Erilaisuus on tissd tapauksessa
rikkautta. Kun tehtivit, tydolosuhteet ja yrityskulttuuri pysyy sama-
na, yksiloén yhteisolle antama tydpanos riippuu pikemminkin hinen
asenteistaan — henkilokohtaisen kypsyyden tasosta — ja henkilokoh-
taisista ominaisuuksistaan.

Ryhmiin jésenten erilaisuus on oikein ohjattuna tilaisuus ryhmén
jasenten henkilokohtaiseen kehitykseen. Téssd on my6s kyse toimin-
taympiristostd, joka saa aikaan tillaista synergian lisiarvoa, joka syn-
tyy aidosti hyviksytysti ja dlykkisti ohjatusta erilaisuudesta.

Organisaatioteoriasta voimme lainata ajatuksen kriittisen tasapainon
etsinniisti ja yllapidosta. Téti tasapainoa on vaikea saavuttaa, jollei alus-

ta alkaen ole arvostettu osuuskunnan jokaisen jésenen yksilollisyytt.

Toimintamallin etsiminen

Jokaisen kehittyvin osuuskunnan tulee etsid omiin tarpeisiinsa ja
erityispiirteisiinsi sopivaa toimintamallia, joka antaa sille toisaalta
mahdollisuuden kehittyi organisaationa — tydnantajan nikokulma
— ja toisaalta antaa sen jisenille mahdollisuuden henkil6kohtaiseen

kasvuun — sosiaalinen nikokulma.
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Toisistaan eroavien henkilokohtaisten asenteiden ohjaaminen
kohti yhteistid ongelmanasettelua menettimitti kuitenkaan jokai-
sen jisenen henkildkohtaisia visioita ja ominaisuuksia on vaikea teh-
tivi. Sitd voi hyvin lihesty#, kun pitdd mielessi kunkin jdsenen toi-
minnallisen ja sosiaalisen roolin.

Osuuskunnan jisenilld voi olla monenlaisia tehtivii: joidenkin
ratkaistavana on "mitd” ja toisten "miten”. Jotkut padttivit asiois-
ta, toiset hyviksyviit ja toteuttavat paitoksid, mutta kaikenkaikki-
aan jokaisen laadullinen panos yhteisten pidméérien saavuttamiseksi
on samansuuruinen.

Tyoryhmiin, joka osaa tdydentydi jdsenistdicin, syntyminen on riip-
puvainen sen jokaisesta jdsenestd. Siihen liittyvilld henkilsilld on
erilaista osaamispotentiaalia. Ryhmén muodostuminen tapahtuu sen
jasenten eroavuuksien kautta eiki niistd huolimatta.

Taydentyvissi ryhmissd jokainen ryhméin jésen on tietoinen omis-
ta vahvuuksistaan mutta suhtautuu samalla hyvin realistisesti omiin
puutteisiinsa. Paras tapa tiydentii puuttuvia taitojaan on liittyé ryh-
mién jonka jésenilld jo on ndmai taidot. Mene ryhméén oppimaan.

Tietenkéin tillainen liitto ei ole yksinkertainen. Joillakin on se
harhakésitys etti usean henkilon tyéskenteleminen yhdessi ja osuus-
kunnassa riittdd synnyttimédn tehokkaan tydryhmin. Tosiasiassa
ryhmiin tyoskentelystd puuttuu silloin filosofia ja tyoskentelysiin-
not ja se on omiaan estimiin ryhmin tehokkaan toiminnan. Tyos-
kentely ryhmiissd pitdd aina siséllién yhteenottoja ja véittelyitd. Mis-
sddn tapauksessa niitd ei pidd yrittda vilttdd, vaan niisti pitiisi teh-

da rakentavia kohtaamisia.
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Rakentava krititkki

Sosiaalipsykologian perusteissa sanotaan, etti rakentavan krititkin tu-
lee tiyttid wiisi ehtoa ollakseen todella hyodyllisti — kaikki ndmi eh-

dot juontavat juurensa yksilon kiytoksestd, tunteista ja asenteista:

1. Keskustelukumppania kritisoitaessa tulee kyeti itsehillin-
téiéing kritisointi vihaisena tai loukkaantuneena on yleen-
si liian impulsiivista.

2. Muiden lisniollessa ei pidd ryhtyd kritisoimaan, silli silloin
kritiikin kohteen tunne muiden arvostuksen menetykses-
td kasvaa.

3. Kritiikki ei saa olla hyokkéys henkilod kohtaan, silld sellai-
nen loukkaa timin ylpeytti
ja vihentii timéin yhteenkuuluvuuden tunnetta osuuskun-
taan nihden- se saattaa jopa aiheuttaa syrjiytymisen tun-
teen.

4. Kritiikin kohteen itsetuntoa pitiisi yrittié vahvistaa samalla
kun palautetta annetaan henkilolle, johon kritiikki koh-
distuu.

5. Osasta tehdi parannusehdotuksia ongelmien kohtaamis- ja

ratkaisemisstrategioiden muodossa

Etsittiessd rakentavaa ratkaisua kiistatilanteeseen keskindinen kun-
nioitus on avainasemassa. Eri osapuolille tiytyy myos antaa oikeus
erilaisiin intresseihin. Yksilot, joilla on erilaisia ominaisuuksia, odot-

tavat kenties erilaisia lopputuloksia eiké heiti voi siitd moittia.
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Silti on tajuttava, etti erilaisuuden pelko vie uskalluksen omien aja-
tusten esittimiseen. Ryhmiin tydn lopputuloksen tiytyy tyydyttid kaik-
kien jédsentensi tarpeet ja tavoitteet ilman, etti pyrittiessi vikisin yh-
tendisyyteen unohdetaan jokaisen henkilokohtaisten intressien tirke-
ys. Téssd mielessi koulutuksella on tavattoman tirked merkitys.

Paittivissi asemassa olevia jédsenid tiytyy kouluttaa johtamistai-
doissa; kuuntelemaan, kehittimiin ja arvostamaan omista poikke-
avia mielipiteiti.

Tillainen kouluttaminen kuuluu, kuten jo on mainittu, asenne-
kasvatuksen piiriin. Kun kehitetiéin sellaisia ominaisuuksia kuin ak-
tiivista kuuntelemista, luovuutta ja taitoa ohjata konflikteja syntyy
ilmapiiri, jossa erilaisuus hyviksytiin helpommin. Silloin myés yh-
teiset tavoitteet on helpompi mééritelld ja sellaiset tirkeiit ja sdin-
nollisesti toistuvat prosessit kuten paitoksenteko ja kokousten pi-
timinen muuttuvat helpommiksi.

Niin osuuskunta rakentaa pohjaa luovalle soveltamiselle ja ke-
hittyy oppivaksi organisaatioksi. Ympiristén muutoksiin sopeutumi-
nen tapahtuu osuuskunnan sisiisti tasapainoa jarkyttimatti.

Toiminnan prosessien, rakenteiden ja kiytintdjen modernisointia
voidaan tehdid samalla kun osuustoiminnan perinteisid arvoja ja
malleja sovelletaan osuuskunnan toimintaan.

Muutoksen tytkaluna toimivan kasvatuksen tulee kehittid osuus-
kunnan sisilli kunnioituksen ilmapiirin erilaisia ideoita kohtaan ja
luottamusta tydtovereita kohtaan, vaikka niitten mielipiteet ja jos-
kus tavoitteetkin eroaisivat omista. Toisin sanoen asennekasvatuk-
sen oikea ja hyvin ohjattu kiytto takaa pitkilla tihtdimelld ryhmin

sisdisen eheyden.
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Kun valitaan perustaksi filosofia, jossa ominaisuuksien erilaisuus
eikd samanlaisuus on se tekij, joka saa aikaiseksi todellista yhteis-
tyotd ja luovaa riippuvuutta. TAmién erilaisuuden ansiosta jokainen
ryhmin jédsen antaa tydhon oman, sisélloltédn erilaisen, mutta laa-
dultaan samanarvoisen yksilollisen panoksensa. Jokaisen panos on

laadullisesti yhti arvokas.
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Kaytannén neuvoja

. Osuuskunnan jisenet myontivit toistensa ammatillisen

kypsyyden. Sen tekemilli he voivat saavuttaa myos hen-

kilokohtaisesti korkean kypsyystason.

. Osuuskunnan yhteisten tavoitteiden muodostaminen ja

hyviksyminen syntyy yhdistimilld sen jdsenten yksilolli-

set ehdotukset.

. Kaikkien jdsenten ja niiden yksittiisten tydpanosten mer-

kityksen tunnustaminen on olennaista pyrittidessd kohti

yhteisid padméirid — osuuskunnan tavoitteita.

. Selvisti miiritelty organisaatiorakenne, joka on luotu am-

matillisia ja yritystoiminnallisia kriteereiti kiyttien ja joka
on tiysin erillinen yhteistn rakenteesta ja henkilokohtai-

sista intresseisti.

. Osuuskunnan jisenten viliset suhteet on médritelty huo-

lellisesti ja tarkasti.

. On omaksuttu yleisesti hyviksytty ja toimivuutensa osoit-

tanut paitdksentekoprosessi.

. Sisiisten ohjaus- ja seurantajirjestelmien tarkka méirittely.
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5. Koulutuksen, oppimisen ja viestinndn periaate: "Osuuskunnat
tarjoavat jésenilleen. luottamushenkilsilleen, liikkeenjohdolleen ja
henkildstélleen mahdollisuuden koulutukseen ja oppimiseen te-
hokkaan osallistumisen toteuttamiseksi osuuskunnan kehittami-
seen. Osuuskunnat viestivét suurelle yleisélle sekd etenkin nuori-
solle ja mielipidevaikuttajille osuustoiminnan luonteesta ja sen
eduista.”

Siten tarkoituksena on kouluttaa jésenet toimimaan asianmukai-
sesti osuuskunnassa. ammatissa ja ihmisten kanssa niin. ettd an-
netaan mahdollisuus sellaisten kykyjen ja taitojen hankkimiseen
ja asenteiden kehittdmiseen, jotka sallivat osakastyontekijoiden te-
hokkaan toiminnan omistajina, ammatti-ihmisind ja persoonina.



JUKKA TAINIO

Jatkuva osaamisen kehittiminen

Tyoosuuskunta yhteiskunnan muutoksessa

Teollinen yhteiskunta on jo muuttunut palvelujen ja edelleen tie-
totekniikan yhteiskunnaksi. Parhaillaan on menossa siirtymi tieto-
sisdltojen kehittdmistd painottavan yhteiskunnan suuntaan. Sité
kutsutaan osaamisyhteiskunnaksi (knowledge society).

Mitki merkit kertovat tistd muutoksesta? Tietotekniikka ja sen
viestintdpainotukset ovat jo tavallisia. Markkinoiden tarpeet muut-
tuvat tieto-osaamisen takia, ja myos viestdrakenteen ja sen koulu-
tuksen muutoksen tietd. Ammattirakenne suuntautuu tieto- ja pal-
velualoille, ammatillisen koulutuksen ja kokemuksen vaatimukset
edellyttivit seki nidytettyd osaamista etti asiantuntemusta.

Yritysten kilpailustrategioihin ovat tulleet vahvasti vaikuttavat
laadun ja ympériston sertifiointi.

Nimi ilmiét ovat johtaneet monet yritykset tulkitsemaan ym-
piristodin epdvakaaksi ja yllitykselliseksi, joskus jopa sellaiseksi, jota
nimitetddn levottomaksi, turbulentiksi ympéristoksi. Niissid oloissa
suunnitelmia on samanaikaisesta tehtivi pitkille hahmotellen ja

erilaisten eteenosuvien tilanteiden piirteiti arvioiden: Miten voim-
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me omassa toiminnassamme ottaa lukuun my6s timén yllatykselli-
sen sattuman. Suunnittelu on joustavuuden ja verkostomaisuuden
yhdistelmin kiyttiamistd tulevaisuuden kohtaamisessa.
Yhteiskunnassa ilmenevi tapahtumien eriaikaisuus néyttiytyy myos
aivan toisin: Monen tydosuuskunnan keskeinen ongelma on jésen-
ten osaamisen ja markkinointikykyjen alkeellisuus. Miten ne voi-
vat lahestyid omista edellytyksistiin edelliskappaleessa esitettyd hy-

vin vastakkaista nakokulmaa?
Perustavaa laatua olevia otteita ovat:

¢ Lyhennetiin toiminnan aikajinnettd, toimitaan ottamalla
askel kerrallaan

e Otetaan kiinni jostain "matonkulmasta”. Aloitetaan ja vie-
didn vihin eteenpiin.

e Vaihdetaan "matonkulmaa” ja taas vedetiin yhti asiaa

muutama metri.

Olennaista on kulkea edeten ja liikkeelld koko ajan pysyen. Kun seu-
raavassa tarkastellaan jo toimivaa tydosuuskuntaa, on siitd havait-
tavissa myos askelparimitta. Vihin liikettéd on paljon enemmiin kuin
paikallaan seisominen, askel on lihtemisté.

Kun jiljempini pohditaan eri nikokulmista osaamista, jousta-
vuus ei tarkoita vain tydsuoritusta, vaan erityisesti toimintatavan
uudistamista.

Uudessa ympiristdssi vaaditaan kykyi ennakoida aivan uuden-

laisia tilanteita. Henkilokunta on otettava mukaan prosessiin, jolla
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sen pitevyydet saatetaan yrityksen kiytettidviksi. Osuuskunnilla on
tissd mahdollinen kilpailuvaltti, joka perustuu tydosuuskuntien omis-
tussuhteisiin. Jdsenet ovat myds tydorganisaatio, koska juuri he kan-
tavat mukanaan taitoja, jotka moninkertaistuvat organisaation sal-
liessa synergian.

Osuuskunnan yhteniisyytti ja tehokasta toimintatapaa voidaan
parantaa systemaattisesti. Toimintaprosessien kehittdmiselld laadul-
listetaan piivittiisti toimintaa asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmisek-
si. Osaamiseen suuntautuvalla strategisesti merkittivilld johtamisella
pyritdin kehittiméin jisenten osaamista ja yrityksen yhteisdorga-
nisaation osaamista osuuskunnan tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tydosuuskunnan luonteelle sopivan johtajuuden kehittiminen
luo tarvetta muuttaa perinteisid johtamistapoja. Tydosuuskunnan
johtajuuden kehittiminen voi pitdi sisilliin esim. seuraavia ele-

mentteja:

e selkedin vision ja tavoitteiden luominen ja niiden esitti-
minen kaikille jésenille

¢ liiketoiminnan ja markkinoinnin toimintajirjestelmien ak-
tiivinen kehittdminen

® toimivan ja asiantuntevan jisenyyden ja tyontekijyyden
henkisten mallien kehittiminen ja voimistaminen

e viestinnin, sisdisen markkinoinnin ja yhteistyotaitojen ke-
hittiminen osa osalta

¢ vyhteisen kehittymisen ilmapiirin aikaansaamista, keinoi-
na erilaiset (myds vapaa-ajan) yhteiset tapahtumat, jotka

tukevat tiedon luomista ja jakamista
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e asiantuntijuuden ja tyéryhmiosaamisen motivointi, roh-

kaiseminen, tutorointi, kiittiminen ja palkitseminen.

Niin on paadytty siihen, ettd tydyhteisosti tulee strategisesti tirkei
vaikuttaja.

Toiminnan ammatillisuus, siis suunnittelun, asiakkaisiin suuntau-
tuvan toiminnan ja arvioinnin jirjestelmit, tuotekehittely seké si-
sdinen yhteistyd onnistuvat, kun tydosuuskunnan toimihenkil@illd
on omavastuinen, itsendinen ja yhteisdon sitoutunut ote. Koko tyo-
yhteison joustavuus on yksildiden osaamisessa ja heidin yhteistyon
hallinnassaan.

Osuustoimintainstituutin ja Valtakunnallisen uusosuustoiminta-

projektin kartoituksessa koulutustarpeiksi ilmoitettiin

haluttu koulutus %

markkinointi 86
osuuskuntayrittajyys 85
taloushallinto 85
lainsaadanto 73
ATK 59
kansainvalisyys 53
tuotekehitys 52

(Haviva-osuuskuntakoulutusohjelmat 1-4. 1998)
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Miti on osaaminen? Tietoyhteiskunnassa se on sellaista ammatillis-
ta pitevyytti, johon kuuluu riittivit tiedonhallinta- ja kisittelytai-
dot, sen on viestimisen ja yhteistyén soveltamista joka tyopiivé, ja
myds omien ajatustensa ilmaisemista kirjoittamalla ja puhumalla.
Keskeinen elementti tissd osaamisessa on tietojen, taitojen ja
myos tydasenteen kehittymisen ottaminen omaan haltuun. Sité ni-
mitetdin oppimaan oppimiseksi, joka tarkoittaa oman tyon vaati-
mien uusien asioiden oppimisen arviointia, oppimisen suunnittelua
ja toteuttamista, oman opiskelun seurantaa ja arviointia. Siithen kuu-

luu my®és itsensid motivoiminen.

Tydosuuskunnan osaamisalueet voidaan jakaa myos seuraavalla ta-

valla:

e jisenten ammatillinen osaaminen: peruskoulutus ja ammatil-
linen koulutus, tydssi opitut seikat, asiantuntemuksen alat,

e johtamisen osaaminen: visioinnista suunnitteluun ja toimin-
nan ohjaamiseen, toimintajérjestelmiin, henkildjohtami-
seen,

o tydyhteisén osaaminen, jossa yhdistetién jisenten asiantun-
temus tyoryhmissi ja asiakasprosesseissa,

e osuuskunnan hallinnon osaaminen: jisenyyden arvon nosta-
minen, pidtdsten ymmiirrettivyys ja niiden aktiivinen
myonteinen pohdinta, oma-aloitteisuus ja sisdinen yritti-
jyys seki

e ulkoisten sidosryhmien ja asiakastuntemuksen osaaminen ja

oman osuuskunnan osaamisen perusteltu esittiminen

8l



Koulutuksen tavoitteena on kehittii jisenistod ammatillisesti, omis-
tajina ja ihmisini. Koulutus merkitsee, etti kaikilla osuustoiminnassa
mukana olevilla ihmisilli on tarpeelliset kyvyt suoriutua tehtivis-

taan tehokkaasti.
Strategiat

Kun osuuskunnan osaaminen on sen keskeinen padmiird, on myos
osattava luoda strategisia toimintalinjoja, jotka tukevat timin ta-
voitteen saavuttamista. Vield kertauksenomaisesti: miksi juuri osaa-
minen nousee strategiseen painoarvoon? Joustavuus, asiantuntevuus,
asiakasyhteydet, sisdinen yhteistyo ja toisten tukeminen ovat niiti
tekijoitd, joiden merkitys kasvaa osaamisyhteiskunnassa.

Osaamisstrategian osa-alueita ovat tydyhteisén toiminta ja sen
kehittdminen yhdessi seké kunkin asiantuntemuksen saaminen kéyt-
toon ja sen kasvattaminen. Niitd tukevat johtamisen ja hallinnon
kehittdmisalueet.

On olennaisen tirkeiti erottaa tydyhteison kehittyminen sen
jdsenten osaamisesta siksi, etti ammatissaan asiantuntevat, osaavat
ja taitavat yksilot ovat merkittdvi resurssit, mutta tydosuuskuntaa
on ennen kaikkea pidettivi yhteisyrityksené.

Silloin se, miten tydyhteiséni osataan esimerkiksi ratkoa toimin-
tajirjestelmien kiyttijaystavillisyyttd ja yhteistyosuhteiden karikoita,
kertoo osuuskunnan yhteisen osaamisen tasosta. Asiantuntemusta
voidaan hankkia kursseilla ja tyotehtivissi, osuuskunnan tydyhtei-
son toiminnan laadukkuus rakennetaan sisdisen yhteistyén ja sen

johtamisen kautta.
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Tyoyhteisojen kehittimistd koskevissa tutkimuksissa nihd#éin,
ettid osaamisen ja asiantuntijuuden hankkiminen kursseilla ei muu-
tu yhteiseksi osaamispidomaksi, vaan se usein jai yksiloiden henki-
lokohtaiseksi omaisuudeksi. Siitd ei tydyhteisd usein kostu paljoa-

kaan; sen osaaminen jid4 vajaaksi.

Osaamistarpeet, osaamisvaje ja siihen reagointi

Osuuskunnan osaamistarpeet perustuvat neljdin strategiseen suun-

taan:

® omassa tydssd tarvittavaan osaamiseen,
e tydyhteistn osaamiseen,
e kehittimistoiminnassa tarvittavaa osaamiseen ja

e toimintaympiristdd koskevaan osaamiseen.

Oman tydtoiminnan osaamistarpeet perustuvat ammattikoulutuk-
seen ja -osaamiseen seki asiantuntemukseen ja asiakkaiden tarpei-
den mukaiseen markkinointiin ja tilausten toimittamiseen. Kehit-
tdmistoiminnan osaaminen on huomion suuntaamista, arviointia,
muutossuunnitelman laatimista, oman tydtavan sisukkuutta, muu-
toksen seurantaa.

Osaamistarpeiden kartoitus tehdién osuuskunnan nikokulmas-
ta niin, ettd pyrkimykseni on mééritelld tydyhteison ja tydtehtidvien
kannalta keskeiset hallinnan alueet.

Tyoyhteison osaamistarpeiden voidaan ajatella perustuvan osa-
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alueisiin, kuten tydyhteisdssi toimiminen, oman yhteistyon tarpeen
ilmaiseminen, toisten tuen tarpeen nikeminen ja yhteistn kokonai-
suuden nikokulmasta syntyvit osaamistarpeet. Niitd voivat olla tyo-
osuuskunnan visio ja tavoitteet ja niiden saavuttamiseksi tehtivi tyo,
tyéryhmitoiminta, sisdinen markkinointi ja viestinti, osuuskunnan
asiakassuuntaiset toiminnot, kuten markkinointi ja osuuskunnasta
annettava mielikuva.

Tyoyhteisoid koskevan kartoituksen johtaminen kuuluu osuuskun-
nan hallituksen tehtivikenttiin. Sen tulee paittiai kiyttden perus-
tana strategioissa tarvittavaa toimintaa tehdi peruslinjaus tarvitta-
vista koulutuspiivistd, sisdisestd opiskelusta ja opintoryhmisti. Kar-
toituksen johtopiitokset vedetdin kaavalla osaamistarpeet, nykyi-
nen osaaminen ja osaamisvaje. Erityisen tirkedd timi on tydosuus-
kunnissa, joissa on paljon puutteita.

Osaamisvajeen médritteleminen on ulkoisen koulutus- ja sisdisen
opintotoiminnan avain. Vajeesta on syyti keskustella, jotta sen puut-
teista ja niiden korjaamisesta vallitsee kohtuullinen yksimielisyys.

Vastaavasti kutakin tydtehtivid koskevat kartoitukset voidaan
hieman tilanteesta riippuen laatia tyoryhmissi tai asiantuntemus-
aloittain. My6s niin kartoitettuna osaamispuutteista keskustelemi-
nen on jatkotoimille eduksi. Kaikkein olennaisinta on rajata vaje
niin, etti se, mihin ryhdytéin, toteutuu. Askel kerrallaan.

Koulutustarpeet on hyvi koota koko tydosuuskunnan perusteh-
tivilld ja -strategioilla painottaen. Osaamisen kehittdmisessi on teh-
tivi ratkaisut voimavarojen ja tarvittavaan aikaan sovittaen. Valit-
tavina ovat kokonaisvaltaisen osaamisen kehittimissuunnitelman

ohella paneutuminen ensiksi johonkin ongelma-alueeseen tai osa-
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kokonaisuuteen. Kehittiminen on aina tasapainoittelemista tarpei-
den ja niihin vastaamiseen riittdvien voimavarojen vilill4.
Paitokset etenemistiesté on siten sovittava osuuskunnan vuosi-
suunnitelmassa, jossa on mahdollisuus sovittaa toimintakausittain
tietyt koulutustilaisuudet sekd muut tavat ratkaista osaamisvajetta.
Kunkin osuuskunnan jisenen kanssa on sovittava, miten hinen kou-

luttautumisensa ratkaistaan.

Tyéssaoppiminen

Lukijan mieleen on saattanut nousta jo osuuskunnan vihiisten voi-
mavarojen takia tillaista osaamiskartoitusta ja sen pohjalta etene-
mistd vastustavia nikokulmia. Voimavarojen rajallisuus on aina to-
siasia. Siksi on valittava osatoteutus, jossa on rajattava tarve ja to-
teutettava juuri se.

Ulkoinen koulutus voi olla varsin hinnakasta ja kaikille ei ole
tarjolla riittédvisti tydvoima- tai lisikoulutusta. Ensihidtiin onkin
valittava lihtokohtaisesti osuuskunnan sisdinen tyotehtivissi toteu-
tettava oppiminen. Tai hankittava uusia jédsenii, joilla on haluttua
osaamista!

Osuuskunnan omaehtoisia koulutusjérjestelyji puoltaa kolme te-
kijad: yhteisoyrittimisen periaatteet, asiantuntemukseen rakennet-
tu sisdinen koulutus ja tydtehtivien kautta syntyvd oppiminen.

Yhteisoyrittdmisen perustaan kuuluu omaehtoisen tyollistimisen
ja oman tyon hankkimisen ohella 16yti4 erilaisia keinoja osaami-

sen lisddmiseen ja motivoida osuuskunnan jisenié kouluttautumaan.
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Yksi ratkaisumalli on osuuskunnan sisdinen koulutus, joka voidaan
hyvinkin panna toimeen omin asiantuntijavoimin tai hankkia ul-
kopuolinen kouluttaja. Tédmai sopii erityisen hyvin sellaisiin osaamis-
tarpeisiin, jotka suuntautuvat markkinointiin tai muihin asiakassuun-
taisiin toimintoihin, kuten palveluun ja laatuun.

Pienissd ryhmissd annettu koulutus on tehokasta ja lisiksi ndin
voidaan tuottaa osuuskuntaan esim. valmista laatusuunnitelmaa tai
~kisikirjaa. Niissd puitteissa on selkeinti aloittaa osuuskunnan tyo-
prosessien, tydon kulkujen, tarkastelulla ja liittd4 niihin arviointia
markkinointi- tai laatuniikkulmasta. Kun toiminnassa on nihtivissi
puutteita, kehitelldin niihin ratkaisuehdotuksia, joita voidaan ko-
keilla. Eri tytnvaiheiden dokumentointia on jatkuvasti syyti tehdi.

Tyossd oppiminen on monille tuttua. Ty meitd opettaa, sano-
taan. Aina timin ei silti kulje niin, erityisesti siksi, etti tydosuus-
kunnassa oma tyotehtivi on laajempi kuin muualla tydeldmassi. Tyo
ei ole vain tydsuoritusta, vaan erittiin usein tydhon on lisind yh-
teinen tai yksinkin tehty suunnittelu, asiakkaan kanssa tehdyn tila-
uksen toteuttaminen, uusien toiden markkinointi asiakkaalle seka
aikaansaadun jiljen arviointi. Eli tyotehtivi ulottuu laajemmalle.

Tyotehtivi laajenee ja sen kautta tulee opittavaksi uusia laajem-
man toimenkuvan osia. Useille tyén laajeneminen on myonteinen
kokemus ja my®s sen tarjoamat mahdollisuudet toteuttaa yhteisyrit-
tdmistd tuntuvat hyviltd, mutta osaamisen puutteet saattavat peit-
tid keinot ja mahdollisuudet toimia. Téssi tilanteessa osuuskunnassa
on haettava apua yhdess sisidisen asiantuntemuksen ja toisilta saa-

tavalla tuella. Liian iso nieltivi pala jai kurkkuun.
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Kehittimistoiminta

Téahin saakka olemme tarkastelleet tydosuuskunnan osaamisen ke-
hittdmistarpeita tissi-ja-nyt -nikokulmasta: juoksevaan tydtoimin-
taan tarvittiin lisikoulutusta ja toisten tyéntekijoiden tukea. Nyt sitd
laajennetaan niin, etti se liitetéiin osuuskunnan tulevaisuuden suun-
nitelmiin eli kehittdmiseen.

Kun on puhe omaa toimintaansa kehittivisti osuuskunnasta, tar-
kastelu painottuu menetelmiin, jolla sitd tehdiin. Tavallisesti aja-
tellaan, ettd kehittimistoiminnan tekijoitd ovat nykyisen toimin-
tatavan tarkastelu arvioivasti ja muutosten tuottaminen. Tétd on
tarpeen syventaa.

Miti oikeastaan on tydssid oppiminen, kun se ei voi olla samaa
kuin koulussa oppiminen tai ammattiopinnoissa. Kun oppimisteh-
tivin antaa koulu tai kouluttaja, joka puolestaan toimii tietyn ope-
tusohjelman mukaan.

Tyoeldmissi tarvitaan sellaista koulutusta, joka auttaa tarkaste-
lemaan omaa tyotiin, esittimiin siitd kysymyksid ja olemaan kriit-
tinen omaa tydsuoritusta kohtaan. Témin lisiksi on loydettiva —
usein yhteistytssi toisten kanssa — keinot tuottaa muutoksia arki-
tyohon. Monet arkiset taidot ovat hiljaista tietotaitoa, jonka tun-

nistaminen auttaa myds muuttamaan tekemisen tapaa.
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OPPIMINEN TAPAHTUU KEHAMAISESSA PROSESSISSA KOLBIN MUKAAN NAIN:

KOURIIN-

TUNTUVA /\
TEHDA REFLEKTOIDA
PAATTAA AJATELLA

ABSTRAKTI

AKTIIVINEN REFLEKTOIVA

Tyoyhteison kehittaminen ja organisaation oppiminen

Tyoosuuskunta muodostaa erityisen tydyhteison, koska sen jdsenet
ovat myds omistajia ja paittdjid. Toimiminen jiseneni sisiltdd aina
yrittdjyyttd, oli se sitten nikyvissi tai piilossa. Kun kouluttauminen
suuntautuu omaan tydyhteisdn, se tuo mukanaan tietimisen ja tai-
tamisen lisiksi koko tydosuuskuntaan suhtautumisen, asenteen yh-
teiseen yrittdjyyteen.

Toisaalta jo edelld on esitetty, ettd yksilon ammatillisen osaa-
misen kehittdminen on erotettava hinen tydyhteisollisten taito-
jensa hallinnasta. Téssd ryhdymme syventimiin tydyhteisén op-
pimista ja kouluttamista.

Tyoyhteison kehittiminen kisittdd sen toiminnan tarkastelua

yhdessi, yhteistyon vilinein. Yhteisti tarkastelua voidaan tehdi use-
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alla menetelmill4, joissa tarvitaan jokapéiviisen tyon ja toimintastra-
tegioiden tarkastelun yhdistimisté.

Usein on vaikea erottaa, onko ratkaistavana organisaation sisi-
sen yhteistyon puutteita vai tosiasiallisen strategisen toimintalinjan
toteuttamisesta johtuvat ongelma. Esimerkiksi liian vihiinen tieto
toimintalinjasta on yhteistyon puutteen ilmio. Vastaavasti se, ettei
toimintalinjaa osata sovittaa omassa tyossi tehtiviin valintoihin on
taas strategian ymmirtimisen puutetta. Kummasta on kyse?

Strategian soveltaminen jokaiseen tyttehtiviin on sen solmu-
kohtien etsimisti ja [6ytidmisti, ratkaisuvaihtoehtojen punnitsemista,
valintaa ja sopimusta toimintatavasta. Onko tihiin olemassa yhtei-
sid tyovilineitd?

Esteeni voi olla jahmei suunnittelukulttuuri. Vaihtoehtona oli-
si suunnitteleva tydtapa, jossa samalla uudistetaan arkisia toiminta-
tapoja. Siind on myds otettava yhteistyon taidot kiyttoon, silld edes-
si on uusien tydyhteisdn toimintatapojen tuottaminen.

Ihannetydyhteisd vai arkinen yhteisén muutos? Thanneyhteison
pohjalla on vaikea rakentaa paikallisesti toimivaa tydosuuskuntaa.
Lihtokohtana on oltava se, mihin osuuskunta pyrkii ja miti se tuot-
taa, asiakkaista ja heidin tarpeistaan. Lisiksi niiden keinojen hah-
mottelemisen, joiden avulla voidaan yhdessi oppia.

Koulutuksen tarkoituksena on tietojen kartuttaminen, taitojen
kehittdminen ja asenteiden edistiminen. Niin osuuskunnan jisenet
oppivat toimimaan tehokkaammin kaksinaisessa asemassaan yrityk-
sensd omistajina ja tydntekijoina.

Juuri asenteiden kouluttaminen johtaa yrittijyyden kehittymiseen,

koska asenteista riippuu ihmisen halu, kyky ja uskallus yrittdjyyteen.
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6. Osuuskuntien keskindisen yhteistyén periaate: Osuuskunnat pal-
velevat jésenistodédn tehokkaimmin ja vahvistavat osuustoiminta-
liikettd harjoittamalla keskindista yhteistyétd paikallisesti, alueelli-
sesti, valtakunnallisesti ja kansainvélisesti.



JUKKA TAINIO

Verkostuminen osuuskuntien kilpailuetuna

Mita verkostuminen on?

Verkostuminen on yhteistoimintaa. Monet verkostot ovat perustu-
vat informaation vaihtoon tai my®s neuvontaan ja keskiniiseen tu-
keen pohjautuvista suhteista.

Verkostot eroavat muista yhteistyon jérjestdmisen tavoista, ku-
ten yritysorganisaatioista siind, ettd ne ovat avoimempia ja viljem-
pid, toiminnaltaan vihemmin sdintojen ja toimivallan kautta méi-
riteltyjd. Verkostot tiydentiviit yhteiskunnan muita organisaatioi-
ta. Aikaisemmin saatettiin verkostosta kiyttii nimei informaalinen
organisaatio, vaikka nyky#én on runsaasti hyvin muodollisia verkos-
toja.

Verkostumisella voidaan tarkoittaa myos vertauskuvaa, jolloin sen
ymmirretiin sisiltivin runsaasti joustavuutta ja omatoimisuuta. Sik-
si verkosto-sanan kiyttdon on hyvi suhtautua harkiten: mielikuva
vai todellisuus?

Verkoston perusta on siis toimijoissa ja heidin suhteissaan, jotka voi-
vat olla lihettiji- tai vastaanottajakeskeisid, useampisuuntaisia, vuo-

rovaikutteisia, luottamusta kannustavia, taloudellisia, yhteistycha-
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kuisia tai vain neuvoja kuuntelevia jne. Verkosto voima syntyy yh-
teydenpidosta ja viestinnistd, jonka tiheys ja vastavuoroisuus méié-
rittdd verkoston luonnetta.

Osuuskunnalle merkittivit verkostot voi jakaa kolmeen ryh-
miédn: osuuskuntien vilisiin, alueellis-paikallisiin ja valtakunnalli-
siin. Verkostojen keinoin voidaan hankia nikemyksii ja osaamista
osuuskunnan liiketoiminnan mahdollisuuksien hyviksikéyttimisesti.

Osuuskuntien (tai usein vain niiden aktiivisten jisenten) vili-
set verkostot voivat tuoda kilpailuetua silloin, kun ne esimerkiksi
lisddvit voimavaroja yhdistimilli osaamista ja asiantuntemusta,
markkinoimalla toistensa palveluita ja hoitamalla yhdessd suuria

hankkeita. Tdhin teemaan palataan myéhemmin.

Paikallinen tai alueellinen yhteistyoverkosto

Tyoosuuskunnat ovat yleensi paikallisesti ankkuroituneita ja osuus-
kunnan asiantuntemusta tarjotaan tydssikiyntialueelle. Lisiksi pai-
kallisuuteen ohjaa tydosuuskuntien liiketoiminta: ne tarjoavat usein
alueellisesti toteutettavia tuotteita ja palveluita.

Osuuskunnan paikallisen verkoston sdikeini ovat sisdinen osa-
verkosto (jisenverkosto) ja ulkoisiin yhteyksiin pohjautuva verkos-
to, joka voi tukea osuuskunnan markkinointia, kun markkinoinnil-
la tarkoitetaan tuotteita ja palveluita, niiden saatavuutta ja kaikkea
markkinointiviestintii.

Kilpailuetuja haettaessa on merkittivii hyotyi saatavissa verkos-

tuneesta yhteistoiminnasta, joka ulottuu koko toiminta-alueelle.
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Verkostuminen edellyttdi ilmapiirid, jossa on kasvualustaa luotta-
muksellisuudelle. Pohdittavaksi ja4, kuuluvatko sidosryhmiit verkos-
toon!

Verkostumisessa menestyminen tarvitsee halua olla yhteistyossi
ja my6s hyvii viestintdyhteyksii niin osuuskunnassa kuin siiti ulos-
piin. Verkostuminen tarjoaa myds tydvilineen ympériston muutok-
sen seuraamiseen, jolloin saadaan myds ajankohtaisia tietoja liike-
toiminnan tarpeisiin.

Ympéristdn muutos on ymmérrettivi aivan arkipdiviiseni tapah-
tumisena niin kunnallisessa toiminnassa kuin yrityksien muutoksessa
tai asukkaiden eldmissi. Tydosuuskunnan nikoékulmasta ne vaikut-
tavat sen omaan palvelujen kysyntiin ja sitd kautta erilaisiin yh-
teistydtarpeisiin. Tésté seuraa varsin kouriintuntuvaa yhteydenpitoa.

Osuuskunnan perusverkostumista on rakennettava markkinoin-
tiviestinnin keinoin: sen on pyrittivi tekemiin toimintansa ja pal-
velunsa tunnetuiksi lahiympéristdssd. Osuuskunnassa on tarpeen
pohtia, keiden tulisi tuntea sen tarjoamat palvelut ja niiden edut.
Paikallisissa ja alueellisissa puitteissa tunnettuus ja saatavuus yhdis-
tyvit tirkeiksi osavaikuttajaksi.

Yritystoimintaa markkinoidaan mielikuvan keinoin, usein sen
vilittdjind ovat osuuskunnan toimihenkilét, samoin esitteet tai toi-
minta ja sen asiakkaat. Verkostossa markkinointi ei hyddy niinkiin
ilmoittelusta tai suoramarkkinoinnista, vaan sen kantovoimana on
yhteistyossid oleminen, ihmisten tunteminen ja niiden kautta syn-
tyviit suositukset, joista usein kiytetddn yleisnimitystd luottamus.
Siten osallistuminen paikalliseen toimintaan luo osuuskunnalle yh-

teyksid.
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Verkosto tuottaa myos etuja palvelujen tai tuotteiden kehitti-
miseen. Sen yhteistyossd voidaan tdsmentii ja saada palautetta pal-
velujen kelpaamisesta asiakkaiden tarpeisiin tai neuvoja tarjouksen
tekemisessid. Myyntityo edellyttid enemmiin kuuntelemista kuin tar-
joamista; kun tarve on ilmaistu, sen tyydyttiminen onnistuu hel-
pommin.

Osuuskunnan kilpailuetu kasvaa, kun tuotetut palvelut ovat pai-
kalliselle yhteistydverkostolle tutut. Ensinniikin yhteisyrittiminen
tulee yritysmuotona tulee tunnetuksi. Sithen on voinut suuntautua
ennakkoasennoitumista ja vastustavaa ajattelutapaa: se koetaan pe-
rinteisen yritystoiminnan vastustajaksi, ei sen osaksi. Niinpi yritys-
ten joukkoon liittyminen edellyttié sen ehtojen mukaista toimin-
taa, asennetta ja myos viestintii.

Osuuskunnan johdon ja aktiivisten jdsenten on osattava kertoa,
miten osuuskuntaa eroaa muista yrityksistd, mitki sen palvelut ovat,
mitd hyotyd sen toiminnasta on. Tietysti samalla olisi tunnistettava
osuuskunnan heikkouksia, jottei niisté synny esteiti verkostoon liit-
tymiselle.

Ruotsissa tehtiin selvitys paikkakunnista, joissa pienyritysten
menestyminen oli ratkaisevasti parempaa kuin missiin muualla.
Kuvaukset kertovat yrittidjien yhteyksisti toisiinsa niin tydasioissa
kuin niiden ulkopuolella. Yritysten vaikuttajien verkosto on laaja,
yhteistyd ulottui koko paikallisyhteiskunnan elimidnmenoon, he oli-
vat mukana kuorossa tai urheiluseurassa, jossa otettiin vastuullisuutta
ja annettiin osaamista. Mutta myos voitiin kertoa omasta tydosuus-
kunnasta ja sen palveluista — ohimennen, kun sitid kuitenkin odo-

tetaan.
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Verkostuminen liittd4 paikalliset yritykset toisiinsa vain siksi, etti
ne eldvit parhaiten toisiaan tukien. Tydosuuskunnalle tihin verkos-
toon pidseminen ei ole helppoa, koska se on yritysmuodoltaan ja
toimintatavoiltaan poikkeava. Myts TE-keskusten yhteiskuntasek-
torin piirissi pienosuustoimintaan suhtaudutaan arvioivasti ja nii-
den yritysluonnetta pohtien.

Osuustoiminnan periaatteiden nikokulmasta paikallinen yhteis-
tyd on vastuuta sosiaalisesta ymparistdstd ja vastuuta yhteisoyritti-
misen tekemisestd myonteiseksi vaihtoehdoksi.

Toisaalta tydosuuskunta lihestyy muita paikallisia vaikutustaho-
ja juuri niilla heikkouksilta vaikuttavilla ominaisuuksillaan: se on
helpompi hyviksyi ihmisten yhteistydmuotona kuin yhteisyrittimi-
send. Se siis kuuluu ulottuvuuteen,. jossa ovat muut omaa apua tuot-
tavat yhteisot ja yhdistykset. Tydosuuskunta voi sopeutua sosiaali-
seen yrittidjyyteen yhteistyossd muiden — usein julkisyhteisjen — pal-

veluntuottajien kanssa.

Kilpailun kasite ja ajattelulinja

Téssd vaiheessa on syyti paneutua ajattelutapaan, joka on yritystoi-
minnan perusta, nimittdin kilpailuun. Kéytinnoén puheissa kilpai-
lulla tarkoitetaan ja luodaan mielikuvaa jokaisen yrityksen erillises-
ti kamppailusta, jossa kaikki toimivat toisiaan vastaan. Jokainen yri-
tys on kuin yksindinen laiva kilpailun aavalla merelld, taistelemas-
sa aaltojen pauhatessa toisia laivoja, toisten reittien kulkijoita vas-

taan.
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Tillaisella tiydellisen kilpailun kisitteelld on kuvattu torin tai
markkinapaikan tapaista tilannetta, jossa kaikki kilpailijat tunnetaan,
samoin kaikkien tuotteet tai palvelut, niiden laatu ja hinnat. Ne ovat
yhti aikaa nihtivissi. Ja kuten tunnettua, tillaista tilannetta ei kiy-
tinnon yritystoiminnassa ole olemassa.

Yritykset toimivat omalla lohkollaan, niiden toimintaa tunne-
taan osittain ja niinp4 ne voivat erilaistaa laatuaan ja sen pohjana
olevaa palvelua niin, etti se nidyttiytyy ostajan mielessi erilaiselta.
Taydellisen kilpailun tilanne on muuttunut monopolistiseksi (lue:
erilaistuneeksi, erottuneeksi) yritystoiminnaksi, jossa osuuskuntakin
voi erottautua omaksi itsekseen.

Téstd on vield pitkd matka monopoliin, yksinomaiseen markki-
na-aseman hallitsemiseen. TAmin aseman saavuttaminen syntyy
toista kautta esim. vihittiiskaupassa, jossa monopolin asemasta on
paikalliskeskustassa useita aivan vierekkiin toimivia marketteja. Ne
haluavat erilaistua tarjonnassa ja mielikuvissa, tuotevalikoimissa ja
hinnoissa, ja silti ne ovat erityisen vahvasti riippuvia toisistaan sii-
ni, etti ne sijaitsevat niin lihelld toisiaan, usein kiytinnossi vieri
vieressd. Juuri timé yhteisesti — tahtomattakin — syntynyt vetovoi-
ma kutsuu enemmin ostajia kuin toisistaan kauaksi sijoitetut yri-
tykset.

Téstd alkaakin aavan meren kilpailun vaihtoehtoinen mielikuva,
yhteistyon saaristo. Yritykset ovat monenkertaisissa riippuvuus- tai
vaikutussuhteissa toisiinsa. Pystysuuntaisessa yhteistyossi kauppias
tarvitsee tukkuliikettd ja pdinvastoin. Paikallistasolla yhteistyo on
usein vaakatasossa kulkevaa: yritykset tukeutuvat toisiinsa niin kuin

kampaamon tyon tulos on onnistunut vasta kun siihen liitetéi4n vaa-
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tetusliikkeen ja kosmetiikkamyynnin palvelut. Saaristolle on omi-
naista yhteydet, kuten sillat, lauttareitit, puhelinlinjat, veneyhtey-
det, jopa huutosalmet. Ne ovat verkostoja.

On vain péitettidvi, kumpi mielikuva otetaan toiminnan tuek-
si: yksin aavalla merelld vai saariston yhteysliikenteen tarjoamat vi-
litykset. Myds tydosuuskunnan hallituksen on piitettivi, miten se
nikee toimintaympiristonsi. Ja timi nikokanta on annettava myos

jasenille.

Verkostumisen sisalto

Kun piaidméiriand on saavuttaa haluttu asema alueellisilla ja paikal-
lisilla markkinoilla, lihialueen tarjoamissa puitteissa, on tarjolla
monia erilaisia strategisia toimintalinjoja, kuten palvelujen laatu tai
niiden hinnoittelu tai niiden toimittaminen asiakkaalle. Yksi niis-
td suuren linjan keinoista on verkostuminen, jolla luodaan osuus-
kunnan tunnettuutta ja luottamusta sen osaamiseen. Se on enem-
min kuin suhdetoiminta. Verkostuminen on osuuskunnan paamai-
rien saavuttamista tukeva strateginen toimintalinja, toimintateko-
jen lihtokohta.

Uuden osuuskunta yrityksen on luonnollisesti hyviksyttivi, ettd
tillainen lipilyonti verkostumisessa vaatii aikaa. Toisaalta on osat-
tava kiyttdd myos eduksi tydosuustoiminnalle myonteisti yleisti il-
mapiirid. Julkinen sanakin niyttii hyviksyvin pienen osuuskunnan
perustamisen uutisena, miti monet muut yrittijit saattavat jopa ka-

dehtia. Mielenkiinto yhteisyrittimiseen on edelleenkin yllittivin
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voimakasta, silli on vahva positiivinen imago, joka ilmeisesti saa
kiyttovoimansa ihmisten yhteistydn voimakkaasta myonteisesti la-
tauksesta.

Myés asiantuntemuksen ja osaamisen markkinointiin kuuluu
oman tietotaidon tunnetuksi tekeminen ja osaamisen niyteikkuna.
Tastd nidkokulmasta paikalliseen toimintaverkostoon liittyminen ja
yhteistyossi oleminen on enemmén kuin paremman luokan suhde-
toimintaa.

Titd henkistd virittdytymistd verkostoyhteistyén suuntaan voi
kiyttid kunnallisten ja alueellisten yhteishankkeiden suuntaan. Sa-
moin se antaa hyvit raamit tydosuuskunnan jdsenten osaamisen —
sehin voi olla ammattiosaamista mutta myos kulttuurista osaamista
— esittelemiseen erilaisissa jirjestojen tai paikallisten yhteisdjen ti-

laisuuksissa.
Erilaisia yhteistydsuuntia ovat:

e Kunta, erityisesti sen elinkeinoasiamies, ja myds oman toi-
mialan kunnassa olevat asiakkaat (koulut, piivikodit, van-
hainkodit, terveydenhoitoala, toimistopalvelut, ympiris-
topalvelut ym)

e Ammatilliset oppilaitokset ja aikuiskoulutuskeskukset

e Paikalliset lehdet ja alueelliset paivilehdet

e Yrityksien yhteistoimintapuitteet seki yhteistyo- ja kump-
panuushankkeet

e Paikallinen tydvoimatoimisto ja alueellinen tys- ja elin-

keinoeldmaa tukeva TE-keskus
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e Paikalliset yrittdjien, sosiaalialan ja yhteiskunnalliset jér-

jestot, seurakunnat, yhdistykset ja kansalaisjirjestot

Jokaisen osuuskunnan on omista liiketoiminnan lihtékohdistaan
harkittava, mitkd kohderyhmit ovat potentiaalisia asiakkaita, mit-
ki taas yhteistyossi tirkeitd kohteita. Aivan alkuun osuuskunta voi
vaikka pyytii toimialansa mukaista postia.

Paikallinen verkottuminen ei missdin vaiheessa voi korvata tyo-
osuuskunnan perustehtivid, yritystoimintaa ja siini tarvittavien
tuotteiden ja palveluiden tuottamista. Verkostuminen ei ole vaih-
toehto omalle tyolle. Témi on pidettivi lihtokohtana.

Asiantuntemuksen — se on: kaiken osaamisen, vaikka kirvesmies-
tyon — markkinointi perustuu kahteen peruselementtiin, tunnetuk-
si tekemiseen ja asiakasyhteyksiin. Osuuskunnan tuotteita ja osin pal-
velujakin voidaan kuvata esitteissd, mutta mitd pidemmiille asian-
tuntemukseen siirrytdin, siti enemmin on voitava osoittaa asian-
tuntemustaan. Opettajan asiantuntemuksen niytté on oppitunti ja
opiskelijoiden oppiminen, korjausmies niyttii uudistetun keittion,
kirjanpitdjin referenssit ovat asiakkaissa, mutta myos paikallisille
yhteiséille annetusta neuvonnassa.

Osuuskunnan verkottuminen toimii osallistumisen keinoin.
Osuuskunnan edustajien nimet nikyvit kursseilla, seminaareissa,
kumppanuushankkeissa ja muissa toimialan tilaisuuksissa. Kuten
Ruotsin esimerkki kertoi, verkottumista voi tehdd myos kansalais-
jdrjestdjen ja muiden yhteisten toimintojen sisilli tavanomaisessa
kanssakiymisessi. Naapuriyritykset ovat tietysti yhti edullisia yhteis-

tyon ja keskiniisen tiedonvaihdon kohteita kuin jirjestotkin: edel-
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lisissé on jo kokemusta paikallisesta yritysten yhteistoiminnasta! Suo-
malainen kahvikuppi on edelleenkin hyvi viline paisti alkuun pu-

heessa.

Tyoosuuskuntien valtakunnallinen verkottuminen

Olemme lihteneet olettamuksesta, ettd tydosuuskuntien toiminta-
perusta on paikallis-alueellinen. Nyt jo on toteutumassa liikeidea,
joka on ollut koko maan tai "Tieto-Suomen” kattava.

Kilpailulainsiidianto on tarkoitettu estiméin erilaiset markkinoi-
den avoimuutta rajoittavia sopimuksia ja toimia. Siten valtakunnal-
linen yhteistyd ei voi perustua monopolitavoitteille tai hintasopi-
muksille. Tydosuuskuntien vilinen kilpailu on aina mahdollista ja
varmaan myos tarpeellista toiminnan laadun, tuotekehittdmisen ja
osaamisen nostamiseksi.

Myés toisen asteen osuuskuntaan liittyminen on ajateltava ver-
tikaalisen markkinoinnin tukku-vihittiis- tai alue-paikallisosuuskun-
ta-ajattelun kautta, jolloin saavutettavat edut perustuvat vastaavas-
ti yhteismarkkinointiin tai kehittimistoimintaan. Téssikin on nih-
tivi, ettid hinnanasetannalle ja yhteismarkkinoinnille kilpailuun rin-
nastettuna tulee rajoituksia.

Kun yhteistyo ei voi perustua siihen, ettid tydosuuskunnat vilt-
tivit keskeniin kilpailemisen, on selvitettivi muut perusteet tart-
tua valtakunnalliseen jérjestiytymiseen. Tydosuuskunta-alalla on
mahdollista saavuttaa yhteistyolld yksittdisiin osuuskuntiin kilpai-

luetuja ja niihin ldheisesti sopivia vahvuuksia. Niiti ovat osuustoi-

100



minnan kehittdminen yhdessi, litketoiminnassa tarvittavan amma-
tillisen ja liikkeenjohdollisen osaamisen kasvattaminen, samoin lii-
ketoimintaan suuntautuvat neuvonta- ja ohjaustoimet ja valtakun-
nallisesti merkittiviin asiantuntemuksen kokoaminen. Korostetta-
va on my6s toimialayhteistySta.

Tydosuustoiminta on silli tavalla erityistd, ettd myos sen koulu-
tus- ja kehittdmistoimintaan tarvitaan osuustoiminnan ominaislaa-
tuun perustuvia opiskelumalleja. Niin Osuustoimintainstituutin,
KSL:n ja Coop Finland -jérjeston tilaisuudet kuin myos Haviva-
Adapt -koulutusohjelma ovat osoittaneet, missid osuustoiminnalli-
sen yhteisyrittimisen mahdollisuudet, uhkat, voimat ja heikkoudet,
siis ne swot-tekijéit, ovat osuustoiminta-erityisici, juuri osuuskuntiin liit-
tyvia.

Valtakunnallinen verkottumisesta tulee elidvii, kun siitd on sel-

vid hyoty.

Osuuskuntien keskinaisen yhteistyon ehdot

Keskindisyydestid, molemminpuolisuudesta on mahdollista saada
merkittdvid hyotyji. Se voi toteutua alihankintayhteistyoni tai yh-
teisprojekteina, joiden toiminta on jirjestetty kumppanuus- eli part-
nership-periaatteella. Tavoitteet voivat vaihdella asiantuntemuksen
vaihdosta osaamisten yhdistimiseen ja lopulta suuren projektikoko-
naisuuden hallintaan, joissa voimavarat, osaamisen ja talous ovat
yhteiskdytossa.

Etuja voivat my6s tuottaa tydosuuskuntien uskottavuuden lisda-
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minen, kehittdmisprojektien hallinta, alueellisen koulutus- ja neu-
vontakeskuksen ylldpitiminen ja muiden, ei-osuustoiminnallisten

toimijoiden sitominen yhteistyhon.
Keskeniinen yhteistyd on vaativaa, onnistuminen edellyttii

® molemmille osapuolille koituvaa ja todettua hyotya,

e partnereiden tuntemista seki kumppanuudessa tunnetta-
vaa luottamusta,

¢ yhteistid suunnitelmallisuutta ja muuta toimintaa samalla
tasolla ilman hierarkiaa,

e vyhteisesti médritelty ja otettuja tavoitteita,

® riittdvid voimavaroja ja

e halua sitoutua vakain aikomuksin.

Tahén kumppanuuden edellytyksii kisittidviin luetteloon onkin tar-

peen liitté#4 yhteistoiminnan epdonnistumisen syiden pohdintaa:

e Kun yhteistyohon ryhdytiin, eivit yhteistahot eivit tunne
toisiaan riittdvin hyvin. Siksi paikallinen verkottumisessa

on oltava liikkeell ajoissa ilman yhteistyon odotuksia.

e [tse yhteistyon kiynnistiminen voi syntyi tilaisuuksissa,
joissa voidaan tutustua toisiin vaikka senssiperiaatteella.
Kiaytinnon osaamisessa on hyviksyttdvi puolin ja toisin
yhteisty6tahojen huolellinen lipikdynti ja tarkempi valin-

taprosessi, jonka osia seuraavilla riveill4.
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Osuuskunnat eiviit tunne ja tiedosta omia tavoitteitaan ja
resurssejaan tarpeeksi hyvin. Niiden taloudelliset voima-
varat ovat riittimattomis, osaaminen on vield koettelema-
tonta ja siten yliarvioitu. Siksi on otettava realistisena
myos kieltdytymisvaihtoehto, kun ei 1oydeti selkeitd yh-

teisid tavoitteita.

Kun partnerin liikeidean ja toiminnan suunnittelu vaja-
vaista, on syyti suhtautua varovaisesti. Mikili tima kos-
kee omaa toimintaa, on siihen suhtauduttava kehittdmi-
sen ydinasiana ennen kuin kumppanuutta haetaan enem-
min. Joka tapauksessa yhteistydtahoille on selvitettivi
rehdisti omat lihtokohdat, voihan olla, ettid verkottumis-
vaiheessa on juuri tissid saatavissa myos osaavaa ja koke-

nutta tukea!

Riskivaikutus syntyy, kun projektit ja myynti eivit lihde
liikkeelle odotetusti, tarpeeksi nopeasti. Silloin tarvitaan
enemmin voimavaroja ja tydtd uusien lisdresurssien saa-

vuttamiseksi.

Kun projekti kiiynnistyy, on heti alkuun seurattava ja varmisteltava
kaikkien kumppaneiden sitoutuminen toimintatehtiviin. Myohem-
min kohdatut erimielisyydet projektin sisillosté ja tavasta toimia
kertovat, ettd alkumetrien puutteellinen voimavarojen panostus kos-
tautuu. Ohje on, etti alussa on suunniteltavaa toimintaa kisitelti-

vi useammasta nikokulmasta perikkiisind kertoina ja purettava yhti
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uudelleen eri tehtivid alkutekijoiksi, jotta joka sanan erilainen ym-
mértdminen pidsee esiin. Se vasta on yhteissuunnittelua, joka hyo-
ty koituu eduksi paljon useammin kuin kokemattomat uskaltavat
edes kuvitella.

Yhteistyoprojektissa on osattava varautua siihen, etti oma muu
perustoiminta muuttuu ja projektitydhon kiytettivissi olevat resurs-
sit vilheneviit. On pidettivi aina mahdollisena, ettd keskeiset osa-
ajat tyollistyvit muualle tai heille 16ytyvit omat projektit.

Hyvin onnistunut yhteistyo syntyy siis pienisti niin kuin hyvi
soppa ainakin. Kun resepti, raaka-aineet ja osaaminen ovat kohdal-

laan, menestys on varmistettu.
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7. Toimintaympdristévastuun periaate: Osuuskunnat toimivat yh-
teisojensd kestavén kehityksen hyvéksi jasenten pdéttamaélla tavalla.
Niilld on velvollisuus varmistaa toimintaympdristénsa taloudellinen,
sosiaalinen ja kulttuurinen kestdva kehitys. Niilld on velvollisuus
tydskennelld yhteisojensd ympdristén suojelemiseksi.



|

PEKKA PATTINIEMI - JUKKA TAINIO

Osuuskunnat: niiden suhde ymparistoon ja
kommunikaatio yhteiskunnan kanssa

v

N

Mita tarkoitamme, kun puhumme
kestavasta kehityksesta?

Osoittaessaan, etti osuuskunnat toimivat yhteisdjensi kestidvin ke-
hityksen hyviiksi, ICA kehottaa osuuskuntia pohtimaan, ei vain si-
sdistd toimintamalliaan, vaan yhteisonsi sosiaalisia, taloudellisia ja
kulttuurisia ongelmia.

Se kiyttid yhteison kisitettd, jolla oli suuri merkitys osuustoi-
mintaliikkeen alkuaikoina, ja palauttaa osuustoiminnalle jotain,
miké oli aina ollut liikkeen pAdmédrini ja miki kiteytyy kuuluisas-
sa lausahduksessa ”Ajattele globaalisti ja toimi paikallisesti”.

Tuodessaan esille kestivyyden kisitteen, se pakottaa meidit tie-
dostamaan talouskasvun rajat.

Vaatimukset kestiviin taloudellisen kehitysmallin puolesta saa-
vat perustelunsa, kun tiedostetaan kaksi selkeisti havaittavaa tosi-
asiaa, jotka kyseenalaistavat nykyisen talousmallin kelvollisuuden:

tyottomyysongelma ja ympiériston tuhoutuminen.
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Niin niyttdi olevan, mikili viittaamme ainoastaan Eurooppaan,
ja kun tyoskentelemme koko maailman kattavasta nikokulmasta,
niihin ilmeisiin tosiasioihin tulisi lisitd kolmannen maailman mai-
den koyhyys sekid kokonaisten maanosien vilinen kestimitén eri-
arvoisuus.

Muutama vuosikymmen sitten timin kysymyksen nostivat esil-
le vain kriittiset vasemmistolaiset ja syntyméssi olevat ympériston-
suojeluliikkeet. Nykyian yksikédn vakavasti otettava tarkastelu ei
voi vilttda titd ongelmaa. Niin ollen Euroopan yhteisé omisti kas-
vua, kilpailukykyi ja tyollisyytti kisitteleviin Valkoisen kirjan kym-
menennen kappaleen kehitysmallin ongelmalle:

"Nykyinen kehitysmalli -osoittaa EY — yhdistié riittimétcomal-
14 tavalla kaksi yhteiskunnan pidvoimavaraa — tydvoiman ja luon-
nonvarat. Nykyinen talousmalli ei kiyti riittivissd méidrin tydvoi-
maa ja kuluttaa luonnonvaroja tavalla, jota ei voi hyviksyi, mika
on havaittavissa eliménlaadun huonontumisena. Yhteison tulee tut-
kia, kuinka voidaan edistii kestidvad kehitystd, joka johtaisi tyolli-
syyden kasvuun ja energian ja luonnonvarojen vihentyviin kiyt-
toon.”

Kisiteltiessd tarvetta kestiviin kehitykseen, puhumme sellaisen
talousmallin etsimisest4, joka tarjoaisi ratkaisuja ristiriitoihin, joita
vallitseva kapitalismi on luonut tai ollut kykeneméiton ratkaisemaan.
Nama ristiriidat tulevat esille kahden ongelmatilanteen, yhteiskun-

nallisen ja ekologisen kriisitilanteen kautta.
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Yhteiskunnallinen kriisi:
tyottomyys, koyhyys ja syrjaytyminen

Tyottomyyden seuraukset eiviit ole vain méérillisid vaan myos laa-
dullisia. Liian yhdenmukainen tydorganisaatio ja kilpailun aiheut-
tama paine ovat etidnnyttineet yksilon oman tyonsi hedelmisti ja
synnyttineet jinnitteitd vieston keskuudessa. Motivaation ja luo-
vuuden kadottaminen on vaikuttanut tuotantoon, kuin myés tyy-
tyviisyyden tasoon, johon monet tydpaikat pyrkivit.

Yhteiskunnat jakautuvat edelleen menestyjiin ja syrjiytyjiin tai
syrjaytymisuhan alaisiin. Kéyhyys aitona puutteena tai vertautumi-
sena toisten kanssa on tosiasia. Siten kehitys ei tuo vilttimiitti ta-
saisesta parantavaa muutosta, vaan taloudellisen kehityksen edut
suuntautuvat suhteellisen pienelle viestonosalle. Aluekehitys joh-
taa viestdn muuttamiseen kasvukeskuksiin tydnsaannin perissi.
Maaseutu tyhjenee, pienet taajamat alkavat syrjiytyi, kun ne muut-
tuvat asukasrakenteeltaan yksipuolisesti vanhentuviksi, sairastavik-

si ja vihituloisiksi.

Ekologinen kriisi: luonnon riistaminen,
elaiman laadun menetys ja terveysriskit

Viimeisten vuosikymmenien aikana, erityisesti energiakriisin vuo-
desta 1973 lihtien, on tehty yhi selvemmiiksi, ettid meilli ei ole kiy-
tettdvissimme luonnonvaroja loputtomiin. Ympiriston liiallista hyo-

dyntimisti ei voi pitdd ylla pitkdin, eri syisti:
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1. On koko ajan kalliimpaa ja vaikeampaa korjata tuhot, jot-
ka olemme luonnossa (saastuneilla alueilla) aiheuttaneet.

2. Luonnonvarojen vihiisempi méird ja laatu tulevat jia-
miéin tulevien sukupolvien taakaksi.

3. Mikili koko maapallon viestolli olisi meidin kulutus- ja
tuotantotasomme, pitiisi kymmenkertaistaa planeettam-
me nykyiset varat, miki taas kuvaa, kuinka sosiaaliset pai-
neet saattavat maailmanlaajuisesti moninkertaistua, mikéli
emme korjaa nykyisti suuntausta.

4. Thmisen ympiristoon vaikuttavat toimet eivit uhkaa vain
tiettyjd ekosysteemeji vaan myds koko planeetan luonnon-
tasapainoa (ilmastonmuutos, otsonikerros, luonnon moni-

muotoisuus).

Nimi epikohdat edustavat merkittivid hyvinvoinnin menetyksis,
jotka eivit niy, koska nykyiset kansantalouden laskentajirjestelmiit
eiviit ota huomioon ympiristdvarojen kulutusta, kun niiti ei voi hin-
noitella.

Yhteenvetona: Puhumme perinteisisti yhteiskunnallisista ongel-
mista, kuten tydttomyydesti, tydelimistid vieraantumisesta, sosiaa-
lisesta eriarvoisuudesta, kdyhien riistimisesti rikkaampien hyviksi
jne., joille nykyiset yhteiskuntamallit eiviit ole loytineet ratkaisua.
Niihin liittyy vaatimuksia, jotka eiviit ole aivan uusia, mutta ne tu-
levat nykyiin esille aikaisempaa voimakkaammin: konfliktien tor-
junta, aseistariisunta, luonnon kunnioittaminen, monikulttuurisuus,
ihmisten kokonaisvaltainen kehitys jne. Vanhoja ja uusia ongelmia,

joihin on vilttdmatonti 16ytid ratkaisu.
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Suomalainen kestavan kehityksen toimenpiteet

Kestivi kehitys on haaste globaaliselle, alueelliselle ja paikalliselle
yhteistyolle, joka edellyttii kaikkien yhteiskunnan sektoreiden pa-
nosta. Kisite “kestivi kehitys” jatkuvaa ja ohjattua yhteiskunnal-
lista muutosta, jonka pidmairini turvata myos tuleville sukupolville
hyvin eldmin edellytykset.

Kestivi kehitys on ekologisesti kestivid, kun se siilyttidd luon-
non monimuotoisuuden ja sopeuttaa ihmisen toiminnan luonnon
kantokyvyn ehtoihin. Kestivi kehitys on yhteiskunnallisesti oikeu-
denmukaista kehitysti, joka turvaa ihmiselle yhdenvertaiset mah-
dollisuudet, perusoikeudet ja elimin perusedellytykset. Kestivi ke-
hitys on ihmisen henkisesti uudistavaa kehitysti, kun se kisitti ih-
misen luomisvoiman, kulttuurien moninaisuuden ja kehittymisen
sukupolvesta toiseen.

Kestivii kehitysti voidaan tarkastella yhteiskuntasektoreiden ja
niihin suunnattujen valtion hallintotehtivien kautta ja rakentaa
toimintaohjelmia ongelmia ratkaisemaan. Useimmat tillaiset pyrki-
mykset padtyvit paikallisen yhteiskunnan ja yhteisojen tehtiviksi.
Téstid on my6s tydosuuskuntien syvennettivi pohtimaan, miti kes-
tivin kehityksen haaste merkitsee niiden liike- ja muussa toimin-

nassa.
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Paikallinen kehitys, horisontaalinen yhteistyo
ja talouden demokratisoiminen

Mitd myonteisid ehdotuksia esittivit kestivin kehitysmallin puo-
lestapuhujat? Suurin osa ehdotuksista perustuu kolmelle perusajatuk-
selle: paikallinen kehitys, horisontaalinen yhteisty® ja talouden ha-
jauttaminen ja demokratisoiminen.

Paikallisen kehityksen kisite kiteytyy tiydellisesti lausahduksessa
"paikallinen ty®, paikallisille ihmisille, kiyttien paikallisia voimava-
roja”. Siten mitéiin ei tule toteuttaa suuressa mittakaavassa, mikili se
on erinomaisesti toteutettavissa paikallisesti. TAméin toiminnan suuri
etu on siini, etti se on selvisti nikyvii ja se voidaan viedd loppuun
pitden mielessi paikallisten ihmisten tarpeet ja mielipiteet.

Horisontaalinen yhteistyd: Kuten verkottumista koskevassa lu-
vussa on tarkasteltu, paikallinen yhteisty® rakentuu pidosin vaaka-
tason yhteistydsuhteisiin. Niiden etuna on toimijoiden kumppanuu-
den samanarvoisuus, mik# tarjoaa mahdollisuuden ottaa yhteisesti
esiin myos kestiviin kehityksen toteuttamisen omassa toiminnassa.

"Reilu kauppa” kolmannen maailman ja rikkaiden teollisuusmai-
den viilill4 on tiydellinen esimerkki tisté yhteistybhon perustuvas-
ta talousmallista: pienet eteliamerikkalaiset kahvintuottajat ottavat
yhteyttd niiden tuotteiden kysyjiin ja myyvit tuotteitaan suoraan
heille ja varmistavat tuotteen laadun ja tydolosuhteet. Kun timin
tyyppiset pitkin vilimatkan suhteet ovat mahdollisia, on niité pal-
jon helpompaa luoda samalla paikkakunnalla sijaitsevien yritysten
ja henkiloiden vilille. Paikallishallintoelinten p#éasiallinen haitta

on se, ettd ne eiviit luo horisontaalisia verkostoja ja siteiti keske-
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niin, niiden resurssit ovat rajalliset ja ne ovat riippuvaisia keskus-
hallinnon kontrollista, joka pyrkii tekemiin niisté pelkkid askelmia
valtion hierarkiassa.

Niin demokratia kuin markkinoiden péitokset voivat vaikuttaa
kestiviin kehitykseen. Sen tietd luodaan lainsididénnon keinoin,
erilaisin ympiristod, jatetuotantoa ja raaka-aineiden kiyttamisti kos-
kevin siinnoksi. Usein niiden paikallisina soveltajina ovat kunnan
virkakoneistot.

Mutta kestiviin suuntaan vaikuttavat myds kansalaisten omat
toimintatavat, kuten heidin toimintansa ympéristostandardien so-
veltamiseen yrityksissi tai kotitalouden paitokset suunnata hankin-
nat luonnon kannalta harkitulla tavalla.

Tyoosuuskunnat ovat usein paikallisia yhteistjd. Niilld on siten
edellytykset tehdi tyoti paikallisesti, paikallisille ihmisille ja kéyt-
tien paikallisia voimavaroja. Usein kiytintd on moni-ilmeisempi.

Osuuskunnan omassa arvokeskustelussa, nehin ovat osa sen tu-
levaisuuden visiota, on tarpeen syventyi siithen, miti kestivi kehi-
tys merkitsee jokaiselle osuuskunnan jisenelle. Mielipiteiden kirjo
on laaja, varsinkin kun tiedon ja tiedostamisen tasot vaihtelevat

huomattavasti.

Osuuskunnan kestavan kehityksen ohjelma
Osuuskunnan kestivin kehityksen ohjelma voidaan rakentaa kol-

men pilarin varaan (ja tistd mallista kiitokset Merja Hiltunen-Lag-

zoulille):
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L. Sosiaalinen ja kulttuurinen toiminta

Yhteiskunnallisesti oikeudenmukainen kehitys tarkoittaa hyvinvoin-
nin jakautumista, perusoikeuksien toteutumista ja perustarpeiden
tyydyttimista.

Henkisesti uudistava kehitys pyrkii varmistamaan ihmisten hen-
kisen ja kulttuurisen luomisvoima ja ihmisen eettisen kasvun. Myos
kulttuurien moninaisuus on olennainen osa. Kestiivissi kehitykses-
si kulttuurin tehtivini on tirkein tiedon 16ytdminen, sdilyttdmi-
nen ja siirtiminen sukupolvelta toiselle.

Osuuskunnan sisélli: Jo toimintamalliltaan se antaa jésenille ta-
savertaisen mahdollisuuden toimia omistamissaan yhteisdissi yksi
4dni jasentd kohti -periaatteella. Arkieldmissi tiedolliset, taidolli-
set ja asenteellisetkin valmiudet kuten myos kyky hallitusvastuun
kantamiseen tekevit osuuskunnan jésenisti eriarvoisempia. TAméin
vastavoimana oleva jatkuvan kouluttamisen ja kehittdmisen malli
voi osuuskunnan sisilld edesauttaa sen jdsenten vilille tasapainoi-
sempaa sosiaalista kehitysti.

Osuuskunnan toiminta ympiéristossiddn: Osuuskunnan jésenet
voivat toteuttaa osuustoiminnan keskeisii arvoja, kuten rehellisyytts,
avoimuutta ja toisista vilittimistid. Tamé ei aina edellytd taloudel-
lista korvausta, erityisesti kun jisenii kannustetaan toimimaan eri-
laisissa yleishyodyllisissd tehtivissi paikallisyhteistssd. Osuuskunta
saattaa myos padttid osallistua toimintaan, joka uudistaa paikallis-
kulttuuria niin ihmisyhteiséni kuin jirjestoissa. Erityisesti sen teh-
tividn kuuluu edistidd suvaitsevaisuutta ihmisten vilisissi suhteissa

ja antaa siiti esimerkkinsa.
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Osuuskunnat voivat toteuttaa my6s kouluttamisen periaatetta
kestivin kehityksen lohkolla silloin, kun ne tarjoavat ympéristdd

koskevaa tietoutta ja kokemista paikalliseen toimintaan.

2. Taloudellinen toiminta

Ekologisesti kestivi kehitys on taloudellisen kasvun sopeuttamista
luonnon asettamiin reunaehtoihin. Kestivi talouskehitys on mah-
dollista vain ekologisella pohjalla. Talouden perussiinto niukkuus
on siten otettava tosissaan. Teknologia kannattaa valita ekologises-
ti jarkevisti. Kuluttajien arvostukset ja tottumukset vaikuttavat rat-
kaisujen suuntaan. Myos kollektiivinen vastuu tulee kysymykseen,
kun asioita on ratkaistava yhteistyolla.

Osuuskunnan sisilli: Perustana on huolenpito siité, ettd osuus-
kunnan liiketoimintaa johtavat jidsenet ovat myds talousasioiden
tuntijoita, etti he tuntevat riittdvisti osuuskuntia koskevaa lainsii-
dintod. On tarpeellista, ettid osuuskunnissa kehitelldin oikeudenmu-
kaisia palkitsemisjirjestelmid. Samoin on tirkedd, ettd osuuskunta
ottaa kohtuullisia taloudellisia riskejd, investoi tulevaisuuteen ja siis-
tid pahan piivin varalle.

Osuuskunnan toiminta ympéristdssian: Osuuskunta toimii lakeja
noudattaen ja hoitaa taloudelliset velvoitteensa, esimerkiksi verot
tai eliikemaksut. Se osallistuu paikalliseen elinkeinoelimin toimin-
taan, joka edistdd alueen tasapainoista taloudellista kehitysti, kehit-
tid pienyritystoimintaa ja liittoutuu tai tekee yhteistydtid muiden ta-

loudellisten toimijoiden ja péittijien kanssa.
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3. Ympdristoon suuntautuva toiminta

Osuuskunnan sisilld: Osuuskunta huomioi aina toimintansa ympé-
ristoon suuntautuvat vaikutukset. Niissd hyvini tyovilineenid on

timén tarkistuslistan kdyttidminen:

e Siirrytidn kiyttimidn uusiutuvia energiamuotoja ja pide-
tidn huolta laitteiden ja koneiden energiatehokkuudesta

e Kuljetuksissa kiytetiin mahdollisimman vihin energiaa
kuluttavia liikenne- ja kuljetusvilineiti ja minimoidaan
pitkit kuljetukset.

¢ Raaka-ainehankinnoissa ostetaan mahdollisimman paikal-
lisia, kestivid hyodykkeitd, kierritetddn ja kunnostetaan
vanhaa, viltetdin luonnossa hajoamattomia valmisteita.

e Muissa hankinnoissa ostetaan ympéristomerkittyji tuottei-
ta, kiytettyjd tavaroita ja laitteita, uutta ostettaessa var-
mistetaan tuotteiden pitkiikiisyys.

¢ Osuuskunnan muussa toiminnassa kiinnitetéin huomiota
aineiden kiertoon kuten jitteiden syntymiseen, kiyttokes-

tivyyteen ja -ikddn seki jitteiden lajitteluun.

Osuuskunnan tehtiviksi on otettava my6s tiedon hankkiminen vi-
hemmin ympiéristdd kuormittavista ratkaisuista sen toiminnassa.
Ympiristosertifiointi on aito liiketoiminnan etu ja vahvuus, jota

monet asiakkaat kdyttivit jo paitdksenteon valintatekijoina.
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Osuuskunnan toiminta ymparistossaan

Osuuskunnan jisenet vaikuttavat paikallisyhteisénsi ympiristdajat-
telun ja -tietoisuuden lisddmiseksi seké edistivit osaltaan ympiris-
tonsuojelun hankkeita paikallisesti — ja valtakunnallisesti. T#ss#
osuuskunta voi erinomaisesti osallistua paikallisagenda 21 -tyosken-
telyyn seké muihin projekteihin, joilla pyritiéin vaikuttamaan ihmi-
sen rakennetun elinympiristén laatuun ja kuntoon seki edistetidin
paikallisluonnon monimuotoisuuden siilyttimisti. On luontevaa silti
ymmirtii, ettd monesta tillaisesta toiminnasta voi osuuskunnan ji-
senten keskuudessa esiintyi useampaa nikokantaa. Sen tulisi risti-
riidan virittimien sijasta johtaa koulutus- ja tiedonhankinnan tar-

peen kasvuun ja timin tarpeen ripeddn tyydyttdmiseen.

Kilpailutekija ja kilpailuetu

Vastuu ympiristosti on selkesti yritysten kilpailussa etutekij, silla
yhi useammin edellytetiién sellaista laatutoimintaa, jossa on muka-
na kestdvin kehityksen menettelyt. Ne muuttuvat kilpailueduksi,
kun ne on hyvin tehty ja riittiviin selkeésti ilmaistu.

Laatupolititkan méérittely ja eteneminen voi alkaa paneutumassa
kansakunnan laatupalkinto-ohjelmaan ja asiakassuuntaiset toimin-
taprosessien arviointiin ympiériston suojelun nikokulmasta. Liike-
toiminnan sertifiointi on jo pidemmiille otettu askel, joka seuraa
luontevasti edellisii.

Myos markkinointiviestinnin ulottuvuudella on harkittava, mi-
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ten osuuskunnat viestivit omalla toiminnallaan ympéristdonsi, suu-
relle yleisolle, nuorisolle ja mielipidevaikuttajille. Niiden toiminnan
kestivin kehityksen perustelut nikyvit jokapiiviisessd toiminnas-
sa paremmin kuin moninkertaisesti vakuuttelemalla. Niiden vies-
tien sisiltodn on erityisen edullista liittd4 samalla tydosuustoimin-
nan vaihtoehdosta viestiminen.

Kestivin kehityksen puolustaminen edellyttidd asennemuutosta
suhteessa ymparistdon, niin sen sosiaalisessa ulottuvuudessa (ihmi-
set) kuin luonnon (fyysisessd) ulottuvuudessa. Siinid missd nykyta-
louksien mallit pitiviit luontoa pohjattomana varojen lihteeni ja
eivitkid ota kovinkaan paljon huomioon tuotannon ja kulutuksen
fyysisid ja sosiaalisia seurauksia, kestévin kehityksen malli vaatii ta-
louden tekijoiltd kahtalaista pohdintaa: miti sosiaalisia seurauksia
niiden toiminnallaan on ja mité vaikutuksia silli on ympéristdon.

Monet jirjestoisti ja henkiloistd, jotka yrittivit kehittdd uusia
talousmalleja kidntivit katseensa osuustoimintaan ja yrittavit et-
sid sen juurista toimintamallia, joka mahdollistaisi heidin projek-
tiensa markkinoille tuomisen pettdmétti heidin arvojaan.

Huolimatta siitd, ettd osuuskuntien tiytyy parantaa kiytinnon
toimintaansa, niille on hyviksi pyrkié olemaan ottamatta mallia pAi-
omayritysten arvoista, silli on selvi, ettd osuustoiminnan periaat-
teet ja arvot asettavat etusijalle oikeudenmukaisuuden, demokrati-
an, vastavuoroisen auttamisen, suvaitsevaisuuden ja vastuun itsesti

— ja siten my6s kestivisti kehityksesti.
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