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Tutkielman tarkoitus on esittdd laaja kuvaus SOK-osuuskaupoissa pitkidn uran tehneiden
liikkeenjohtajien urakehityksestd, sen kytkenndistd yhteiskuntakehitykseen, tySyhteisén ja
organisaation muutoksiin seki urakehityksen yksilollisistd piirteistd ja niissd tapahtuvista
muutoksista.

Aineisto koostuu SOK-litkkeenjohtajien perinneyhdistyksen 'Veteraanijohtajien killan' 50-
vuotisen toiminnan aikana kirjoitetuista jasenten henkilokohtaisista muistelmista, joita on 80
kappaletta. Aineisto kattaa yli sadan vuoden pituisen ajanjakson aina ensimmaéisen kirjoittajan
syntymdstd 1879 viimeisen Kkirjoittajan eldkkeelle jaimiseen 1995. Aineisto jaetaan
tutkielmassa kahteen urasukupolveen, joiden kautta urakehitystdi ja sen muutoksia
tarkastellaan.

Yleinen yhteiskuntakehitys, organisaatiossa tapahtuneet muutokset ja osuustoiminnan historia
luovat tutkielmassa taustan ja ulkoiset olosuhteet liikkeenjohtajien urakehitykselle. Alalle
hakeutumisen motiivit, veteraanijohtajien tausta ja koulutus edeltdvit uraa ja niitd selvitetiin
uran suuntaan kdynnistysvaiheessa vaikuttavina tekijoind. Uran muotoa ja ty6én kuvaa
hahmotetaan erilaisten vaiheittaisten jaksotusten malleja apuna kiyttien (Ahlstedt 1978,
Sveiby ja Risling 1987). Urakehityksen subjektiivista aspektia kuvaavat ura-ankkurit (Schein
1973,1977), joista aineiston veteraanijohtajille yleisesti tyypillisimmiksi osoittautuivat
liikkeenjohdollinen patevyys, turvallisuus seki palvelu ja omistautuminen.
Veteraanijohtajien urakehitys on kulkenut samansuuntaisesti ympardivin yhteiskunnan, litke-
eldmin ja organisaatiossa tapahtuneiden muutosten kanssa. Ensimmdiisen urasukupolven
johtajien ty6 oli paikallista, pienimuotoista, osuustoiminta-aatteen merkitys oli keskeinen ja
johtaja oli tytssadn lahelld asiakasta. Kompleksisuuden lisddntyminen erottaa ensimmaiisen ja
toisen urasukupolven johtajia; toisen urasukupolven johtajien toimintayksikot ovat kasvaneet,
tehtdvien mi4rd laajentunut, litketaloudelliset toimintaperiaatteet nousseet selviésti
keskeisimmiksi ohi aatteen. Sukupolville yhteistd on kuljettu urapolkutyyppi, ‘kédyténnén
yleismies’, joka perustuu suuressa organisaatiossa mahdolliseen kdytinnGssi oppimiseen,

sisdiseen litkkuvuuteen ja ty6n aikana kouluttautumiseen.

Avainsanat: urakehitys, urapolku, ura-ankkurit, johtajuus,osuustoiminta, osuuskauppaliike
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I JOHDANTO

SOK:n jasenosuuskaupoista elikkeelle jaineet, pitkdn johtajanuran taakseen jittineet
liikkeenjohtajat perustivat vuonna 1947 perinneyhdistyksen, Veteraanien kerhon. Kerhon
tarkoituksena oli "toimia yhdyssiteend toimissa olevien ja toimistaan eronneiden vihintiin
30 vuotta SOK:n jisenosuuskaupoissa johtavissa tehtdvisséd olleiden (toimitusjohtajan /
litkkeenhoitajan / apulaisjohtajan) henkildiden kesken" (Sdannét 1947). Vuonna 1988
kerhon nimi muutettiin Veteraanijohtajien Killaksi ja sddnt6ihin tehtiin tarkistuksia:
"jdseniksi kutsutaan S-ryhmin osuuskauppojen toimitusjohtajan tai litkkeenhoitajan
tehtdvissd vidhintddn 25 vuotta toimineet henkilst. MyGs ne osuuskauppojen
litkkeenjohtajat, jotka ovat toimineet osuuskauppojen ja SOK:n johtokunnan/hallituksen
jésenen tai SOK:n konttorinhoitajan tehtdvissd yhteensd 25 vuotta, voidaan kutsua killan
jaseniksi." (Sddnnot 1988). 1990-luvulla killan vuosikokous on laajentanut em.
'pddsyvaatimuksena' olevien johtajavuosien urasiséltéd kisittdmddn kaikki S-ryhméan
johto- tai vastaavat tehtédvét, joista ainakin puolet tulee olla osuuskaupan litkkeenjohtajan
tehtdvid (Veteraanijohtajien kilta 1998).

Yhdistyksen ainoana 'pakollisena’ jidsenvelvoitteena on kirjoittaa henkil6kohtaiset
muistelmat omista osuuskauppavaiheistaan. 80 veteraanijohtajaa yhdistyksen kaikkiaan
194 jisenestd on vuosien kuluessa tayttdnyt tdmin velvollisuutensa. Néiden johtajien
syntymdiajat ulottuivat vuodesta 1879 vuoteen 1935. Muistelmien syntyajankohdat
asettuvat vuosien 1947 ja 1997 vilille ja miltei poikkeuksetta muistelmat on kirjoitettu
elikkeelle jidtyd, jolloin jidsenyyteen vaaditut vuodet ovat vasta tulleet tdyteen.
Osuuskaupoissa tydskentelyn kuvaukset ulottuvat alkamaan vuodesta 1905 ensimmaéisen
kirjoittajan ensimmaisesti tytehtavistd osuuskaupassa ja pédttyvit viimeisen kirjoittajan
elidkkeelle jaimiseen vuonna 1995. Erilaisten eldmén ja uran tapahtumien kuvauksen kaari
on siis pisimmilldédn yli sadan vuoden mittainen.

Tidmin tutkimuksen ongelmanasettelu perustuu Veteraanijohtajien Killan toivomukseen
koota perinneyhdistyksen viisikymmenenvuotisen toiminnan aikana kertyneen muistelma-
aineiston sisiltamat tiedot tiiviiksi yhteenvedoksi. Tutkimuksessani ldhestymistavan saneli
valmis aineisto: sen sisiltimi tieto, sen muoto, ansiot ja rajoitukset mutta myds sithen
kohdistuvat odotukset. Tavoitteeni on tuottaa tdméin aineistokokonaisuuden
mahdollisimman perusteellinen, monipuolinen ja informatiivinen analyysi, joka mielestini
parhaiten palvelisi myds kohderyhmi3 itseddn. Téstd syystd tutkimusongelma ei kiteydy
uran yksittdisiin eriytyneisiin ongelmiin vaan muodostuu laajaksi kuvaukseksi S-ryhmén
osuuskaupoissa pitkdn uran tehneiden liikkeenjohtajien urakehityksestd, sen
historiallisesta muutoksesta ja kytkenndistd yhteiskuntakehitykseen, tydyhteisén ja
organisaation muutoksiin seki urakehityksen yksil6llisista aspekteista.

Tutkimukseni pyrkii vastaamaan kysymykseen, miten veteraanijohtajien urakehitys ja sen
sisdltdmat uravaiheet ovat ulkoiselta muodoltaan ja sisdlléltddn muuttuneet tutkittavan
ajanjakson aikana, joka kattaa ldhes koko 1900-luvun. Tarkasteluni 1ht6kohtana on



yksilén urakehityksen ymmaértdminen osana laajoja kokonaisuuksia. Urakehitys on
urapddtoksid ja valintoja, jotka ovat seurausta yksilon subjektiivisten, kuten
persoonallisuustekijéiden, objektiivisten, kuten sosiaalisen ympéristén ja muiden
ulkoiseen tilanteeseen liittyvien tekijoiden vuorovaikutuksesta. Uran eri vaiheissa
hallitsevat erilaiset yksild- ja ympdaristosidonnaiset tekijit, joita aika, kehitys ja muuttuvat
tilanteet muovaavat jatkuvasti.

Uratutkimuksessa oli pitkdén vallalla ns. perinteinen nidkemys urasta hierarkisesti
jarjestdytyneiden toimien tai tySpaikkojen ketjuna, jonka kautta tydntekiji etenee
tehtdviastd toiseen tai ammattitasolta toiselle. Urakehitys on ndhty vain yhteen suuntaan,
ylospdin tapahtuvana etenemiseni ja pysidhdykset tai muuhun suuntaan otetut ura-askeleet
on tulkittu epdonnistumisina. T#td ndkemystd on aiheellisestikin kritisoitu liian
ulkokohtaisena ja kaavamaisena ja sen soveltuvuutta tydntekijin yksiléllisten tavoitteiden
ja henkilokohtaisen kapasiteetin huomioimiseen on pidetty riittdméattGmana.
Uratutkimuksen suunta onkin viime aikoina kulkenut kohti yksil6llisyyden
voimakkaampaa korostusta, mikd on modernisaation kehityslinjojen mukanaantuomaa
vaikutusta, mutta my0s entisten puutteiden korjausta (mm. Lihteenmaiki 1996, Bailyn,
Arthur, Hall & Lawrence 1989).

Monet tutkimusaineistoni veteraanijohtajat vuosisadan vaihteesta ovat kuitenkin eldneet
aikana, jolloin nykyiset yksil6llisten valintojen ja urasuunnittelun mahdollisuudet eivit
olleet realistisia eivitkd ehkd kuviteltavissakaan silloisissa olosuhteissa ja senaikaisesta
perspektiivistd katsoen. Tutkimukseni kohderyhma on liséksi kaynyt 1dpi juuri perinteisen
urakehityksen nidkemyksen tarkoittaman urapolun, joka on edennyt juuri hierarkisesti
tasolta toiselle, ylospdin. Tdmédn ketjun ldpikdyminen ja huipun saavuttaminen on
lahtokohta, jolla tutkimukseni kohderyhma valikoitui, joten muunlaiset nikemykset ja
vaihtoehtoiset urapolut eivit ole tdssd tutkimuksessa edustettuina. Henkil6kohtaiset
muistelmat sisaltdvit kuitenkin ndkemyksid ja kisityksid, kenties kritiikkidkin perinteisen
kaavan mukaan edenneeseen uraan, mutta kritiitkin vaikutus ei ulotu uran kulkuun asti eikd
muuta sen suuntaa. Muistelmat tarjoavat ainutlaatuisen yksilollisen ndkymén uraan ja
urakehitykseen, sen subjektiivisiin piirteisiin ja vaikutusten arviointiin jopa sadan vuoden
takaa - mitd oli subjektiivisuus tuolloin ja miten se ilmeni.

Yleinen yhteiskuntakehitys, organisaatiossa tapahtuneet muutokset ja osuustoiminnan
historia luovat tutkimuksessani sen taustan ja ulkoiset olosuhteet, joiden vaikutuksessa
liikkkeenjohtajien ura kehittyy. Alalle hakeutumisen motiivit, veteraanijohtajien tausta ja
koulutus edeltdvdt uraa ja ovat vaikuttavia tekijoitd uran ka@ynnistysvaiheessa uran
suunnan valinnassa ja urapolun alusta eteenpéin selviytymisessid. Uran muoto ja tyén kuva
urapolun tehtdvien muuttuessa hahmottuu tutkimuksen viitekehyksessd ldhemmin
kuvailtujen vaiheittaisten jaksotusten malleja apuna kidyttien (Ahlstedt 1978). Uralla
koetut roolit rinnastuvat néihin vaiheisiin  kulkien ja muuttuen niiden kanssa
yhtdaikaisesti (Sveiby ja Risling 1987). Ura-ankkurit ovat muovautuneet luonnollisesti
erilaisissa  vuorovaikutussuhteissa, mutta ovat perimmaéltddn kuitenkin varsin
henkilokohtaisia valintoja, pysyvid arvomaailman heijasteita ja niiden kautta koetan
tutkimuksessani valottaa urakehityksen subjektiivisuutta (Schein 1973,1977).

Tutkimusotteeni on kuvaileva enkd pysty luomaan aineistoni analyysin kautta merkittdvia
yleistyksid. Johtajuus rajautuu tutkimuksessani vahittdiskaupan alalle, sielld edelleen
yhden osuustoiminnallisen keskusliikkeen piiriin ja sielldkin vield vain pitkédn, yli 25
vuotta jatkuneen johtajanuran ldpikdyneisiin henkiléihin. Tutkimukseni ei tuo mydskéin



uusia ratkaisuja johtajuuden tai osuustoiminnan nykyhetken ongelmakohtiin. Sensijaan se
kiinnittyy hyvin luontevasti osaksi lédnsimaisen yhteiskunnan pari sataa vuotta kestanytta
suurta muutosprosessia, modernisaatiota valottaen uran, johtajuuden, organisaation ja
aatteen yhteyksien muutoksia noin sadan vuoden ajanjaksolla ja kuvaillen pitkad
kehityskulkua, joka avautuu SOK:laisen osuuskauppalitkkeen veteraanijohtajien
omakohtaisten muistelmien kautta.



II KASITTEISTA

1. URA

Tyburalla tarkoitetaan koko eldmin aikana tapahtuvaa ty§ssdoloa, johon voi sisiltyi
millaisia tySpaikan vaihdoksia tahansa. Kaikissa ammateissa tai ammattitasoilla ei voida
havaita urakulkua, etenemisti uralla, koska niissi ura ei muodostu etenemiseni ammatti-
tasolta toiselle vaan tarkoittaa 1ahinnd itsed tyydyttdvid menestymistd omassa tydtehtivis-
sddn (esim. opettaja, yrittdjd, suorittavaa tyotd tekevi). Joissakin ammateissa urakulku
nikyy selvisti, koska se muodostuu sarjasta paljolti ennalta ennustettavissa olevia
tybpaikkoja, jotka ovat toisiinsa ndhden hierarkisesti jarjestdytyneet (Lihteenmaki 1985,
105). Ahlstedt (1978, 29) antaa ura -késitteelle yleisen ammatissa edistymisen merkityk-
sen ja jakaa urakulun tarkentaen urapolun ja urakehityksen kisitteisiin. Urapolku on tietyn
henkilén toteutunut toimien ketju. Urapolkua luonnehtii eri toimien mééri, niiden ajalli-
nen kesto ja jirjestys. Urapolku on mitattavissa oleva, toimien maéri4 ja niiden jérjestysti
ilmentévi ketjutyyppinen késite. Urapolun sisiltdmid toimessaoloaikoja voidaan nimitt4s
ura-askeleiksi. Urakehitys on urapolkua laajempi kisite, joka sisdltid myods yksilon
kapasiteetin koko kehitysprosessin suhteessa organisaation vaatimuksiin seki yksittdisen
toimenkuvan muutokset tointa vastaavan ura-askeleen aikana.

Ura on kaikille tuttu sana ja automaattisesti ymmarrettiva asia. Kun kisitteen sisiltod
ryhdytain médrittelemisdn tarkemmin, se osoittautuukin yksinkertaisen sijasta monitahoi-
seksi. Herr (1990, 3) kuvaa uraa ammatista tai ty6sti eroavana eldminmittaisena kayttay-
tymisprosessina. Ura koostuu sarjasta erillisid, mutta toisiinsa liittyvid tydeldméin koke-
muksia. Ura voi olla lyhyt tai pitkd; uria voi olla myds useita perdtysten tai rinnatusten; se
vol olla myds pettymys tai menestys; paikallaan pysyvai tai joko yldspdin tai alaspiin
litkkuva. Ura kokoaa yhteen erilaisia tySeldmin kuluessa koettuja t6itd, asemia tai
tapahtumia ja antaa niille merkityksid. Uran kisite siséltdd syvemman mielikuvan kehityk-
sestd ja saavuttamisesta - tai pettymyksestd ja taantumisesta - kuin tydn tai ammatin
késitteet. Uran laajaan kenttddn liittyvid monenlaisia asioita, ilmidit4 tai prosesseja ovat
esim. tyon arvojen muodostuminen, uran valintatavat, preferenssit, kiinnostuksen kohteet,
rooli-integraatio, oma ja uraidentiteetti, uraa edeltivit ja uran jilkeen tapahtuvat toiminnot
jne. Uran késite ei ole siis pelkistddn normatiivinen vaan myds deskriptiivinen. (Van
Maanen 1977,1-15.)

Ura on jotakin yksityistd, yksilon omaa ja henkil6kohtaista, mutta myds julkista, joka
kytkee yksilén ulkopuoliseen sosiaaliseen todellisuuteen. Barleyn (1989,53-54) mukaan
urat ovat merkittdva yksilollisid elamikertoja ja institutionaalista dynamiikkaa yhteen
sitova ilmié. Henkilén uran tarkastelussa tirkedd on huomata se, kuinka paljon ura
médrittdd ihmisen muun eldmaén jarjestdytymistd. Onko ura juuri se keskeinen periaate,
jonka mukaan ja jonka ympérille ihminen jirjestdd elamansd? Téstd voivat kertoa uran
status, sen suunta, tempo ja pituus, mutta myds merkitys, jonka ihminen antaa itse
uralleen.



Urat luodaan usein organisaatioiden rakenteissa ja organisaatiot tarjoavat urille erityisii
merkityksid. Organisaatioiden piirissd uria muovaavat erilaiset kontrollimekanismit,
henkilSstépolitiikat ja organisaatiokulttuurit. Organisaatiot tarjoavat myds selvisti
viitoitettuja vaylid yksiloiden urakululle (Van Maanen 1977,15). Ahlstedt (1978,214)
vertaa liikkkeenjohtajan ja tyOnantajaorganisaation suhdetta yrityksen sopeutumiseen
ympéristdnsa. Liikkeenjohtajayksilén ja ympdériston, tyénantajaorganisaation vuorovai-
kutus toimii niin, ettd yksilé on toisaalta riippuvainen organisaatiostaan, mutta toisaalta
kuitenkin pyrkii kehittdm#4n resurssejaan ja osaamistaan niin, ettd voisi mahdollisimman
hyvin itse vaikuttaa organisaatioonsa.

MITEN 'URA' ON SYNTYNYT

Modernisaation murros seki siihen liittyvit ongelmat olivat keskeisid sosiologian klassi-
koiden késittelemid teemoja 1800-luvulla. Ferdinand Ténnies eritteli teoksessaan 'Ge-
meinschaft - Gesellschaft' niitd laadullisia muutoksia, joita siirtyminen perinteisistd
yhteisdsuhteista nykyaikaiseen pitkélle eriytyneeseen yhteiskuntaan aiheuttaa ihmistenvi-
lisessd vuorovaikutuksessa ja sen laadullisissa piirteissd. Van Maanen (1977,1-15) kayttas
Tonniesin kisiteparia Gemeinschaft - Gesellschaft havainnollistamaan my&s ihmisen
muuttunutta suhdetta uraansa ja uraa maédrittdvien tekijéiden voimasuhteiden selvii
muutosta. Entisind aikoina ura oli hyvin riippuvainen yksilon paikasta yhteiskunnassa ja
asemasta, joka ihmiselld oli jo syntyessdén. Ura ei ollut ihmiselle mikddn erityinen
huolenaihe, koska se ei ollut itsendisesti paitettavid, vapaasti valittavia asioita. Tapoihin,
tottumuksiin ja uskontoon perustuvassa Gemeinschaft-yhteisdssd ihminen oli tiysin
integroitunut sosiaaliseen verkostoonsa, joka hallitsi ihmistd kokonaisvaltaisesti. Yksilolli-
sen vaikuttamisen mahdollisuus oli minimaalinen. Eldm4 ja arki olivat yhti eriytymitdnti
kokonaisuutta, jossa eri eldminalat limittyivét toisiinsa ja erityisid kokemuksia esim.
tyostd oli vaikea irrottaa erilleen muista eldméan kokemuksista. Yksil6llinen valinta oli
tdssd maailmassa vierasta.

Historiallinen muutos, joka teki yhteis6llisestd ja keskiaikaisen kaltaisesta lansimaisesta
yhteiskunnasta luonteeltaan kilpailevan ja teollisen muutti my&s sosiaalisia suhteita -
Gemeinschaft alkoi saada entistd enemmén Gesellschaftin piirteitdi. Muutos edusti selvadi
rationalismin voittokulkua. Maailma ei end4 ollutkaan paikka, jossa nykyisyys oli mennei-
syyden suora jatkumo. Voluntarismi korvasi determinismin ja yksilo saattoi ratkaisevasti
vaikuttaa eldménsé suuntaan ja kulkuun tekemailld esim. ty6td ja uraa koskevia valintoja.
Yksiléllisyys alkoi kehittyd ja suhtautuminen tyshon muuttui vilineelliseksi. Siind missi
Gemeinschaft -yhteison tyontekijd antautui ty6lleen rajoitta, laskematta sithen kiytettyd
aikaa tai siitd saatavaa korvausta, Gesellschaftissa tyontekij4 tavoitteleekin omaa etuaan.
Ty6 voitiin nyt mySs erottaa muista eldméan alueista. Ura problematisoitui vasta, kun
yksilélliseen vaihtoon ja laskelmointiin perustuvat suhteet tulivat molemminpuolisen
luottamuksen ja tiedon tilalle. (emt.)

Van Maanen (1977,3) painottaa kahta seikkaa, jotka kiteyttavit uratutkimuksen tirkeyden
ja tieteellisen relevanssin. Ensinndkin ura on hyvin keskeinen tekiji yksilon identiteetin
tutkimisessa. Identiteetti muotoutuu ihmisen eldminkulun aikana jatkuvasti ja elimin
kaikkien osa-alueiden yhteisvaikutuksesta. Suuri osa prosessista tapahtuu tydn kontekstis-
sa ja tdten ura on merkittivi ja ennenkaikkea erottamaton osa kokonaisuutta. Toiseksi
uratutkimus liittyy my6s rakenteeltaan monimutkaisten ja erilaisten organisaatioiden
tutkimukseen. Organisaatioiden toiminta ja luonne ndyttdytyy Van Maanenin mukaan



pitkélti niissd tydskentelevien ihmisten arvojen, uskomusten ja kiyttiytymismallien
kautta. Ndamé heijastuvat edelleen ndkyville ihmisten uraa koskevissa toiminnoissa ja
valinnoissa.

URATUTKIMUKSEN LAAJA KAARI: ERI TIETEENALOJEN TYONJAKO

Uran ottivat tutkimuksen kohteeksi ensimmdisini psykologian ja sosiologian tieteenalat
1950-luvulla. Teoriaperusteinen tiukka ty6njako siilyi aina 1970-luvulle, jolloin uudet
lukuisat nakoékulmat laajensivat teoriapohjaa. Uratutkimuksen nykyinen kenttd on varsin
lagja. Erityispainotuksineen voidaan puhua tutkimuksesta, joka ulottuu aina liiketalouden
alalta yhteiskuntatieteellisesti tai humanistisesti painottuneeseen tutkimukseen. (Arthur,
Hall & Lawrence 1989.) '

Uratutkimuksessa voidaan péaépiirteittdin erottaa organisaatioteoreettinen, sosiologinen
sekd psykologinen tutkimustraditio. Edelleen uratutkimus voi myds jakautua sen mukaan,
painotetaanko tutkimuksessa ihmisten eldminhistorioiden, organisatoristen vai ammat-
tiurien selvittelyd. Jako voidaan tehdd myds sen mukaan, tutkitaanko urien subjektiivisia
vai objektiivisia aspekteja. Yksilon ndkokulmasta tyGura on yhtdilts eliménkulun raken-
teellinen muokkaaja, toisaalta se on myds osa eldméinprosessia. (Lumijdrvi 1992, 45-46).

Osipow (1983,11) on hahmottanut uratutkimuksen viisi teoriapohjaltaan erilaista lzhesty-
mistapaa. Teoriat eivit ole kuitenkaan toisistaan riippumattomia ja tiysin eroteltavissa
vaan ne ovat osin hyvin ldhekkdisid ja paallekkAisia.

1) Piirreteorioiden mukaan yksildiden omien kiinnostuksien selvittimisen avulla
voidaan heissd médritelld tiettyjd yksilollisid piirteitd, jotka ohjaavat ammatillisia
uravalintoja.

2) Sosiologiset teoriat ldhtevit siitd, ettd tarkeimmat yksilén uranvalintaan liittyvit
ja niitd hallitsevat tekijat [6ytyvat elinympéristosti, niistd sosiaalisista olosuhteista,
joissa yksild eldd. Niiden vaikutuksia yksilon ei ole mahdollista sdddelld. Ympéris-
ton vaikutuksesta yksilo tekee sellaisia uravalintoihin liittyvid piitoksid, joita
hénen odotetaankin tekevin. Yksilon tekemien valintojen on tuettava hintid
selviytymadn mahdollisimman hyvin niissi olosuhteissa, joissa yksilo eld4.

3) Kehitysteoriat yhdistavét kaksi eri mallia, yksilon kehitykseen ja mini-kasityk-
seen pohjaavan mallin yhdeksi teoriaksi. Kehitysteorioiden teesien mukaan
yksilén varttuessa hénelle kehittyy selvempi kuva itsestddn yksiloni ja min-
kisityksestd muodostuu selkedmpi kokonaisuus. Hénelle kehittyy mielikuvia
ammatillisesta maailmasta ja niitd verrataan omaan miné-kuvaan ja pyritisn titi
kautta tekemd#n uravalintoja koskevia pditcksid. Perusta lopulliselle uraa koske-
valle paitokselle on siing, ettd yksilon minéd-késitys ja ammattiuraa koskeva
kisitys eivit ole ristiriidassa keskendén.

4) Persoonallisuusteorioiden mukaan yksilé valitsee ammattinsa sen perusteella,
miten ammatti pystyy tyydyttdmadn yksilon tarpeita. Ty6 muokkaa persoonalli-
suuden piirteitd siihen, ettd samantyyppisen ty6n tekijoiden persoonallisuuden
piirteet muuttuvat ajan my6td samankaltaisiksi.



5) Kayttdytymisteoreettinen ldhestymistapa tutkii yksilén kdyttdytymistd hinen
ollessaan vuorovaikutuksessa ymparistond kanssa. Sosiaalisen oppimisen teoriaa
sovelletaan my®s selitettdessd yksilon uravalintoihin liittyvid paatoksid.

(Osipow 1983, 11)

Sosiologit ovat yleensd valinneet uratutkimusotteekseen tavan, joka antaa vapaalle
ammatilliselle valinnalle vain vdhén tilaa; rotu, luokka, sukupuoli, uskonto, kansallisuus,
koulutus, perhe ja asuinpaikka ovat sosiologien mukaan olleet madrddvid tekij6iti.
Yksilollinen valinta on ollut rajattua, samoin myds yksilélliset odotukset. Psykologiassa
yleisesti harjoitetun yksilon sisédisten prosessien kuvaamisen sijasta sosiologit keskittyvit
sithen ympérist66n, missd henkilé muovaa uransa. Siind missi psykologeilla usein on
hyvin epérealistinen kuva tietyn uran vaatimuksista, sosiologit ovat kehittdneet hyvinkin
runsaita kuvauksia siitd, mité tietyssd ammatissa toimiminen on. Sosiologisen lihestymis-
tavan ansio koskee juurt todellisuuden luonteen ymmértdmistd. Yksiloiden kdytettdvissa
ja valittavissa on monia totuuksia ja niiden valinta riippuu vuorovaikutuksesta yksilon ja
konkreettisen tilanteen vililld. Yhteen ldhestymistapaan rajoittuminen ei paljasta koskaan
koko totuutta. Lihempénid yksildiden todellista maailmaa on itse uran asettaminen
lahtokohdaksi ja sen tarkastelu erilaisista aspekteista, miké kaytdnnossi tarkoittaa monitie-
teellistd tutkimusta. Ura on siis suhteellinen ilmid, jota on tarkasteltava monia perspektii-
vejd sisdltdvissd viitekehyksessd. (Van Maanen 1977,5-7.)

Uratutkimuksen uusimmat suuntaukset pyrkivét eroon tieteenalojen jyrkistd aluerajauksis-
ta. Yhi enemmin korostetaan pyrkimystd eri ndkékulmia huomioivaan synteesiin. Uran
eri aspekteja korostavat suuntaukset eivét varsin erilaisista ldhtdkohdistaan huolimatta
kumoa monestikaan toisiaan, vaan ovat usein yhteensopivia ja toisiaan seka kokonaisuutta
taydentdvid. Subjektin ja kontekstin nékékulmien ja niiden tuottaman erilaisen informaati-
on yhdistdminen toteuttaa osaltaan titd pyrkimystd paremman kokonaiskuvan luomisesta.
(Bailyn 1989, 477-489.) Youngin ja Friesenin (1990, 147) mukaan nykyinen uratutkimuk-
sen kehitys ndyttiisi olevan menossa kohti sen asian tunnustamista, ettd urakehitys
voidaan tdydemmin ymmairtd4 suhteellisesta perspektiivists, joka huomioi dynaamisen
vuorovaikutuksen kehittyvan henkilon ja muuttuvan kontekstin valilla.

NAKOKULMIA URAAN - OBJEKTIIVINEN VAI SUBJEKTIIVINEN; ULKOINEN
VAI SISAINEN?

Van Maanenin (1977,8,116) mukaan uraa olisi tarkasteltava vihintd4n kahdesta peruspers-
pektiivistd: sisdisestd ja ulkoisesta. Sisdinen, subjektiivinen tarkastelu sisaltdd yksilon
oman kisityksen ja arvion urastaan ja ulkoinen, objektiivinen kohdistuu ammatin, sosiaali-
sen taustan, liikkuvuuden, tyStehtdvien ja -tasojen suhteiden tarkastelusta uraa madrdiavind
tekijoind. Edelleen Van Maanen painottaa henkilén ymmértdmista kokonaiseldméntilan-
teessa, monien rooliensa keskella.

Peltonen (1995, 13) nime#dd samoin objektiivisen ja subjektiivisen ldhestymistavan
sosiologisesti suuntautuneen organisaatio- ja uratutkimuksen peruslahtékohdiksi. Objektii-
vista uraa on kutsuttu myds ulkoiseksi nikékulmaksi uran kehittymiseen sen korostaessa
tekijoitd, jotka lihtokohtaisesti ovat toimijan ulkopuolella ja tarkastelu tapahtuu rakenteel-
lisesta, etenkin organisaation nikokulmasta. Samoin subjektiivisesta urasta voidaan
kayttdd rinnakkaiskisitettd sisdinen ura, joka kiyttdd tulkinnallista tutkimusstrategiaa



keskittyen individualistisesti toimintaan ja esittimélld urat siten kuin ne ovat mielekkiita
ja merkityksellisid yksiléille itselleen.

Organisatorisen uran keskeinen asema sosiologisessa analyysissi juontaa juurensa aina
Max Weberiin ja tunnettuun byrokratian kisitteeseen. Weberiliisittdin urat nihtiin
suoraviivaisena etenemisend organisaation kiskyvaltasuhteissa ja urat kuvattiin jo
olemassaolevina polkuina, joissa liikkkuvuutta edistivt tietyt toimijoiden taustatekijit,
kuten sosio-ekonominen tausta, koulutus ja virkaikd. T4mén objektiivisen, rakenteellisen
kdsityksen mukaisesti urat olivatkin "toisiinsa liittyvien tdiden seuraanto/jono (successi-
on), joka on jarjestetty arvohierarkian mukaan ja jonka ldpi henkilét liikkkuvat sdsnnénmu-
kaisessa, ennustettavissa olevassa jérjestyksessd". Subjektiivisen lihestymistavan
teoreettinen pohja on puolestaan symbolisessa interaktionismissa ja korostaa yksilén ja
yhteiskunnan vélisid suhteita ja keskindistd riippuvuutta seki sosiaalisten vuorovaikutus-
prosessien keskeistd asemaa. Subjektiivisesti tarkasteltuna ura on "litkkuva perspektiivi,
jossa henkil6 nikee eliminsi yhtend kokonaisuutena ja tulkitsee toiminnan muuttuvien
ominaisuuksiensa sekd menneiden tapahtumien merkityksen". (Weber 1947.)

Objektiivisella otteella tuotettu tieto urista katsotaan pohjimmiltaan riippumattomaksi
inhimillisten toimijoiden omista kuvauksista ja tuotettavan tiedon tarkoitus on lisiti
ensisijaisesti kausaalista ymmartdmysti sosiaalisista ilmiGisti ja prosesseista. Rakenteelli-
sen nidkdkannan mukaan yhteiskunnan vakaat, tilanteista tai yksildistd riippumattomat
ominaisuudet muodostuvat olennaisiksi sosiaalista eldmii kuvaaviksi ja selittdviksi
seikoiksi. Subjektiivisen ndkdkannan korostus kohdistuu ymmirrystd lisddvin tiedon
riippuvuuteen toimijoiden omasta fenomenologisesta tiedosta tai nk. sosiaalisesta todelli-
suudesta. Individualismiin kallistuva toimintakeskeinen nikemys nostaa esiin toimijan
strategiat tai paikalliset ja tilanteelliset tulkinnat. Vaikka nami kaksi metodologista ja
teoreettista dimensiota ovat selkedsti erotettavissa toisistaan, objektiivista uraa voidaan
tarkastella my6s toimintaldhtdisestd tai individualistisesta nidkokulmasta kisin. Samoin
subjektiivista uraa voidaan ldhestyd korostamalla interaktionismia voimakkaammin
yhteiskunnan rakenteellisia ominaisuuksia. (Peltonen 1995, 13-16.)

Ahlstedt (1978,23) painottaa ndiden kahden tdrkeén jérjestelmén rinnakkaisuutta uratutki-
muksessa: todellisuuden jérjestelmén ja yksilon jarjestelmin. Todellisuuden jarjestelmid
voidaan tutkia historian tosiseikkojen ja rakenteen kannalta, yksilon jarjestelmdi puoles-
taan vallinneiden arvojen, ideologioiden ja kriittisten tapahtumien avulla. Kun asetetaan
vastakkain ndmi kaksi jarjestelméi, tositapahtumien historia ja ideologioiden historia,
voidaan lisétd tutkittavan kohteen ymmartdmista.

TULKINTOJA URAKEHITYKSESTA

Edgar H. Scheinin (1973;1977) mukaan ura voidaan ndhd4 myd&s kokoelmana tasoja tai
ajassa etenevind polkuna, joka heijastaa kahta asiaa: ty6hon kohdistuvia yksilén tarpeita,
motiiveja ja pyrkimyksid ja yhteiskunnan oletuksia siitd, millaiset toimet johtavat palkitse-
miseen joko taloudellisesti tai statuksen kautta. Ty6urat siis heijastavat sekd yksilollisid
ettd yhteis6llisid mddreitd tavoiteltavana pidettdville toiminnalle. Tdméin kahtiajaon
perusteella voidaan myés puhua kahdentyyppisistd ura-ankkureista. Ura-ankkuri on
Scheinin kiyttdmi kisite - motiivien, arvojen ja henkilokohtaisten ominaisuuksien
yhteenliittym4, joka ohjaa ja siitelee henkilon urakehitysti. Toisaalta ura on ankkuroitu-



nut tydn kuvauksiin ja organisaation méérittelemiin normeihin tiettyyn asemaan kuuluvis-
ta oikeuksista ja velvollisuuksista. Toisaalta kuitenkin ura on ankkuroitunut tarpeisiin ja
motiiveihin, joita tydntekijd pyrkii tyonsé kautta tyydyttdmiin sekd niihin palkintoihin,
Jjoita hién tyOstd saa (esim. raha, asema, haastava tyd, vapaus tms.). Niitd palkintoja
voidaan pitdd erdinlaisina tydn arvoina ja ne kertovat sen, minké#laisia asioita tydsti
haetaan. Arvot heijastavat puolestaan taustalla piilevii tarpeita, joita yksils pyrkii tyydyt-
tdmain. Joillekin tavoite ja tdyttymys voi olla pelkkd pyrkimys kilpailla; joillekin se voi
olla erityisosaamisen kéyttdminen ty6ssi; jollakin on pyrkimys turvallisuuteen, ennustetta-
vaan tyOuraan vakaassa organisaatiossa.

Scheinin méadirittelemd ura-ankkuri syntyy vuorovaikutuksessa, jossa kohtaavat henkils
tarpeineen ja taitoineen ja tySympéristd mahdollisuuksineen ja rajoituksineen. Uransa
ensimmdisten vuosien aikana henkilélle hahmottuu kuva vahvoista osaamisen alueistaan,
arvoistaan ja tarpeistaan. Samoin selvidvit heitkommat osa-alueet ja turhauttavat tyéympi-
rist6t. Kokemuksen karttuessa ihminen oppii, minkélaisiin tySympéristéihin tulee hakeu-
tua ja mitd valttad. Piilevd motiivien, arvojen ja erityisosaamisen muodostelma opastaa ja
ohjaa urapiitoksissd. Ura-ankkuri on enemmén kuin motiivi, silld se sisdltdd myos
tydkokemukseen perustuvan mindkuvan kautta suodattuneita ndkemyksié. (Schein 1977,
51-53.)

Ammattinimeke tai asema organisaatiossa €i suoraan paljasta sitd, mitd henkild uraltaan
tahtoo. Muodolliset tittelit tai urapolut, jotka paillisin puolin néyttdytyvat samanlaisina
sisaltavitkin merkittdvid eroavaisuuksia ankkuritekijoiden suhteen (emt., 56). Urat
saattavat myds koostua samoista tekijoists, joita kuitenkin painotetaan eri tavalla. Scheinin
mddrittelema ura-ankkuri on se yksi, ensisijainen periaate, jonka mukaan ihminen pyrkii
eniten uraansa suuntaamaan (emt.,58).

Edgar H. Scheinin kehittdma viitekehys ura-ankkureista tahdentd4 uran liittymistd eldmén
kokonaistilanteeseen. Schein pyrkii katsomaan asioita sekéd yksilon ettd organisaation
kannalta. Yksilon ja organisaation vilinen sopimus on Scheinin usein tdhdentdmaé tekija.
Scheinin ndkemyksen mukaan myds eldmin, tyon ja uran kokemuksien tiedostaminen
merkitsevit paljon uran luomisen kannalta - ura on pikemminkin tehtdvissi ja suunnitelta-
vissa kuin vain odoteltavissa. Hanen nidkemyksensd liittdd eldmin ja uran kuvaamisen
prosessiksi, mielekkisksi vuorovaikutukseksi yhtdaltd yksilon ja ympériston ja toisaalta
yksilén ja organisaation vililld. (Kuva 1.)

Organisaation ja yksilon vélinen yhteisty toimii, jos molempien tarpeet ja tavoitteet
otetaan huomioon. Yhteensovittaminen on vélttdméatontd tuloksellisen toiminnan saavutta-
miseksi. Yhteiskunta ja kulttuuri masrittdvit taustalla sekd organisaation ettd yksilén
menestyksen mittarit. Varsinainen sopimusprosessi kdydain kuitenkin organisaation ja
yksilén vililld. Salminen (1993, 38), joka on kéyttinyt Scheinin ura-ankkureiden kisitteis-
t6d tutkimuksessaan ldhestymistavassa tiettyd monitieteellisyyttd, joka psykologian,
sosiaalipsykologian, sosiologian ja antropologian rinnakkaiselon myd&ta tuo perspektiivid
ja uusia kytkeymii ja sovittaa yhteen johtamisen, yrityskulttuurin, henkiléstéhallinnon ja
kehittdmisen .



P YATEISKUNTA JA KULTTUURJ
- arvot, menestymisen kriteerit
ammatilliset palkkiot ja rajoitteet

ORGANISAATIOT / \ IHMISET

Kokonaisarvioon perustuvat Ammatinvalinta ja uran suun-

suunnitelmat, jotka koskevat nittelu; perustuvat itsen ja

ihmisresursseja mahdollisuuksien arvioon
YHTEENSOVITTAMINEN

Matching Process

-henkil$stén hankinta ja valinta
-koulutus ja kehittiminen
-tyémahdollisuudet ja palaute
-yleneminen ja muu uralla lilkkkuminen

- tybn johtaminen, ohjanta ja neuvonta
- uraa koskeva opastus
- organisaation palkkiot

ORGANISATORISET TULOKSET YnglléTgP OKSET
. N - tydtyytyviisyys
}uottavuus - turvallisuus
- luovuus - optimaalinen henk.koht. kehittyminen
- pitkédn tihtdyksen tehokkuus - optimaalinen tydn ja perheen sopusointu

Satu Liahteenmiki on kéyttanyt uratutkimuksissaan my6s scheinilaista otetta médrittdes-
sdin subjektin ndkékulmasta lahtevad uratulkintaa, jonka mukaan urakehitys on lipi
eldmdn jatkuva ammatillinen oppimisprosessi, joka seuraa yksilon ammatillisen identitee-
tin kehitystd ja jota hinen ura-ankkurinsa ohjaavat. Yksilon urakehitys on sitd, miten hin
muodostaa ja tunnistaa ammatillisen identiteettinsd, miten hyvin ja tyydyttdvésti onnistuu
eldméssiin sen saavuttamaan ja sitd ylldpitdmadn, miten palkitsevalta ura tuntuu ja miten
yksilén subjektiiviset urakokemukset heijastuvat hdnen vastaiseen urakdyttdytymiseensi.
Uralla ty6- ja eldaminmotivaatio ovat keskeiselld sijalla. Koska ammatillisen identiteetin
kehitys ohjaa urakayttdytymisté, urakehitys on ennenmuuta sarja subjektiivisia kokemuk-
sia ja muodostuu kriisivaiheiden ja vakaiden vaiheiden vuorotteluna yksil6llisen aikatau-
lun mukaisesti. Urakayttdytymisen murroskohdiksi muodostuvat uran kriisivaiheet, joissa
yksilon ammatillinen identiteetti tavalla tai toisella on kdymistilassa. Pelk#stddn objektii-
visen urakehityksen perusteella arvioiden niyttaytyy yksiléllinen urakiyttdytyminen
ndissd murroskohdissa asennemuutoksina, ennakoimattomuutena ja outoina ratkaisuina.
(Lahteenméiki 1996, 98, 101.)

Uratulkintaansa Lihteenmiki perustelee kritisoimalla atheellisestikin perinteistd uran
késitetts, jossa uratermi samaistetaan urapolun kisitteeseen tarkoittamaan toisiinsa ndhden
hierarkisesti jarjestdytyneiden toimien ketjua, jonka kautta tydntekijé etenee tehtaviastd
toiseen. Perinteinen tulkinta on hyvin ulkokohtainen, sisillSllisesti tyhjd ja tietyssid
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mielessd jopa vaarallinen. Ura ndhdddn irrallisena muusta eliméntoiminnasta ja siitd
rilppumattomana etenemisend hierarkiassa vain yhteen suuntaan: yl6spéin. Perinteinen
uratulkinta on muodostunut yleisyytensd takia lihes normiksi; sitd ylldpidetddn lisdksi
Jérjestamailld palkkaus statuksen eikd henkilokohtaisen suoriutumisen mukaisesti. Nousu-
johteiseen urakulkuun tihtddminen on titen taloudellisestikin rationaalista. Ulkoiset
menestymispaineet viitoittavat myds osaltaan yksilén uraa tdmin mallin mukaiseen
tikapuilla kiipimiseen. Yleneminen on siis automaattisesti tavoitteena, vaikka yksild itse
el sitd aidosti haluaisikaan. TySssd menestymistd palkitaan ylennyksin aina niin kauan
kunnes hén lopulta ajautuu tehtéviin, joiden vaativuus ylittdd hinen kykyns4, joissa hin
etddntyy omimmalta vahvuusalueeltaan, menettdd motivaationsa ja epdonnistuu eiki enii
ansaitse uutta lisdpalkkiota eli ylennysta. Perinteinen uratulkinta saattaa synnytti kriisej
antamatta nithin kuitenkaan mit4én ratkaisukeinoja. Itse urakriisin késitekin on perinteisel-
le tulkinnalle tdysin vieras. (Bailyn 1989, 481; Lihteenmaiki 1996,93-124.)

Perinteisen pitkd4n hallinneen uratulkinnan tilalle Lihteenmiki tarjoaa uratulkintaa
subjektin nakskulmasta. Koska ura syntyy ainoastaan yksildn omalla kokemustasolla, ei
uramenestystd voi ulkoakédsin arvioida eikd siithen voida kohdistaa ulkoisia paineita
samassa mitassa kuin perinteisen uratulkinnan puitteissa. Ura ei ole yksinomaan Kii-
pedmistd organisaatiohierarkian portaissa yldspdin vaan jatkuvaa tietojen ja taitojen
syventimistd, ndkemysten laaja-alaistamista. kun ammatillisen kasvun kaarella saavute-
taan lakipiste, kehitys jatkuu henkisend kypsymiseni ja uudenlaisen asenteen omaksumi-
sena suhteessa ty6hon ja uraan. Uran haltijalla on my6s laajempi ympiéristo ja vaikutuspii-
ri. Subjektiivisuuden rinnalla, sithen vaikuttavina ominaisuuksina on Bailynin (1989, 485)
mukaan huomioitava myés tyétilanteen konteksti; ammatilliset, tehtdvien kautta tulevat
Jja organisaation asettamat vaatimukset. Uran dynaaminen luonne on myés tyypillinen
tarpeiden ja orientaation muuttuessa eldmaén eri vaiheissa.

2. JOHTAJUUS

Liikkeenjohtaja on henkild, joka toimessaan suorittaa koko organisaation johtamiseen
kuuluvia tehtdvid tai joutuu osallistumaan niiden suorittamiseen. Namé tehtdvit littyvit
yrityksen tai muun organisaation liikketoiminnalliseen kokonaisuuteen eikd minkdin
osatoiminnon johtamiseen. (Ahlstedt 1978,27.) Johtajan on kyettdvd nikemién organisaa-
tion kokonaisuuden etu ja taloudellisen hyddyn maksimointi seki pitkilld ettd lyhyelld
aikavililld. Tama on Millsin mukaan se ominaisuus, joka on organisaation johtotehtdviin
nousemisen edellytys ja se tekijd, miké erottaa johtajan spesialistista (Mills 1968,57).

Asp ja Peltonen (1991, 230) viittaavat johtamisella niihin johtajan toimenpiteisiin, joiden
avulla hin saa johtamansa organisaation ja sen jisenet toimimaan pddmaérien edellytta-
main suuntaan. Johtaminen on titen vuorovaikutteista ja tavoitteellista toimintaa.

Useimmat johtajuusteoriat tekevit eron ulkoisiin tehtdviin ja sisdisiin ryhméin suuntautu-
neiden johtajuustehtdvien vililld. Tehtdvikeskeisid johtajuustoimintoja ovat esim.
aloitteenteko, informaation jakaminen, mielipiteen esittdminen, yhteenvedon tekeminen
ja yhteisymmaérryksen testaaminen ja ryhm#i rakentavia ja ylldpitdvid tehtdvid mm.
tukeminen, sopusoinnun vahvistaminen, suoritusnormien asettaminen ja testaaminen ja
ryhman sisdisen kommunikaatiovirran kontrolloiminen (Schein 1987,181-182).
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Yritysten johtaminen jaetaan usein myd&s kahteen erityyppiseen lohkoon: liikkeen johtami-
seen (management) ja esimiehend toimimiseen (leadership). "Management", "asiajohtami-
nen", "tavoitejohtaminen" on asioiden johtamista, jonka pyrkimykseni on pitd4 pddoman
tuottavuus korkealla. "Leadership", josta kdytetddn usein johdettua yleistysti "tunnejohta-
minen", on puolestaan ihmisten johtamista tarkoituksena yllapitdd korkeaa tydn tuotta-
vuutta, palvella ryhman jdsenten turvallisuuden tarpeita. Kisitteiden raja ei aina ole
kuitenkaan selked, silld pddoman tuottavuus ja tydn tuottavuus kytkeytyvit toisiinsa
monin tavoin (Asp ja Peltonen 1991,231-232). Useat tutkimukset johtajuudesta ovat
hahmottaneet tuotantosuuntautuneisuuden ja ihmissuhdesuuntautumisen johtamisen
perusulottuvuuksiksi ja ne ovat olleet johtajuuden kuvaamisen ja analyysin vilineitid
erilaisissa malleissa, joita ovat kehittdneet mm. Likert (1961,1967), Reddin (1970), Blake
ja Mouton (1971) (Heinonen 1991; Aberg 1982).

Johtajan tehtdvi voidaan médritelld myds kisitteiden rajat ylittden 'sdddelld yrityksen ja
sen sidosryhmien vélisid suhteita siten, ettd sidosryhmien yhteistyd suuntautuu riittavilla
tehokkuudella yrityksen pdamédédrien suuntaan'. Johtaminen koostuu vilinetoimintojen,
johtamisen strategioiden toteuttamisesta. Vilinetoiminnot ovat nimenomaan ihmisten
johtamisen strategioita ja ne ovat erl asia kuin koko yrityksen strategiat. On kuitenkin
muistettava, ettd ndiden kahden vililld on jatkuva vuorovaikutus ja elementit eivit ole
toisistaan irrallisia. Tarkeimmit vilinetoiminnot ovat henkildstén kehittiminen, toiminnan
kehittdminen, innovointi, organisoiminen, delegointi, koordinointi, motivaatiosta huolehti-
minen, kommunikoiminen ja tiedotus sekd neuvottelut ja kokoukset. (Asp ja Peltonen
1991, 231-232.)

Mintzbergin (1980, 94-96) mielestd johtajan tehtdvi on luonnollisestikin laaja ja monitoi-
minen. Sithen kuuluu odottamattomia tyStehtédvid, suoriutumista tehtévistd, joihin olemas-
saolevat resurssit eivit riitd; venymistd yli kapasiteetin ja ylivertaista suoriutumista. Mutta
sithen kuuluu my®s suuri méard rutiiniluontoista tysté, perusvelvollisuuksien tayttdmists;
osallistumista saanndllisesti neuvotteluihin, tavallisen tyén tekoa yhdessd muiden kanssa
ja pditdsten tekoa myds itsestddnselvistd asioista. Yhdistamalld tehtdvid sekd ru-
tiininomaisista toistd ettid luovuutta ja muutosta edellyttdvistd tehtdvistd Mintzberg
muodostaa viisikohtaisen johtajan perustehtidvien luettelon. Johtajan ensisijainen tehtdva
on varmistaa, ettd hinen johtamansa organisaatio toteuttaa perustehtdvéinsi - tehokasta
tavaroiden tai palvelujen tuotantoa. Téstd seuraavat kaksi muuta tehtdvid: johtajan taytyy
huolehtia organisaation vakaasta ja ehedstd toiminnasta, mutta toisaalta olla myds vastuus-
sa organisaation strategioiden suunnittelusta ja sen kautta sopeuttaa organisaatio muuttu-
van toimintaympéristén vaatimuksiin. Vaikeimpia tehtdvid on vakauden ja muutoksen
suhteen siilyttiminen tasapainoisena. Johtajan tidytyy myds huomioida organisaatiota
hallitsevien tahojen tarpeet ja pyrkid toteuttamaan mahdollisimman hyvin niiden asettamia
pddmadrid. Edelleen johtajan tdytyy toimia avainasemassa ohjaten jatkuvaa tiedon virtaa
toimintaympériston ja organisaation vililld. Teht4vii toteuttaessaan johtajan on toimittava
edustuksellisessa roolissaan organisaationsa keulakuvana, puhemieheni tal neuvottelijana.
Yksityiskohtaisemman 16 tehtdvii sisiltdvin, mutta kuitenkin samnsuuntaisen kuvauksen
esittdd Lonngvist (1998,12-13). Tehtdvéperusteisia luokituksia ovat my6s esittdneet mm.
Hemphill (1959), Miki (1974), Koontz ja ODonnell (1968), Giselli ja Brown (1969) (Asp
ja Peltonen 1991, 244-247).

Johtajien kykyrakennetta koskeva varhainen tutkimus osoitti, ettei piirretutkimus antanut
mitddn johdonmukaista kuvaa johtajaksi valikoituvien yleisistd ominaisuuksista. Hyvin
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monenlaisin piirtein varustettuja henkil6itd valittiin johtajiksi. Tilannetekijdt olivat
selvisti madrdavampid vuosisadan alkupuolen tutkimustulosten perusteella. Mydhempi
tutkimus on osoittanut piirretekijéiden merkityksen nousseen tirkedimmaksi. Kirkpatrick
ja Locke (1991) ovat esittdneet johtamispiirteiden luonnehdinnan, jonka mukaan johtajuu-
teen tarvitaan sisdinen voima, joka ilmenee kunnianhimona, energisyyteni ja lujuutena;
halu johtaa; rehellisyys ja persoonallisuuden eheys; itseluottamus ja emotionaalinen
kypsyys; kognitiivinen kyvykkyys; oman alan tuntemus (Lénnqvist 1998,23-24). Ratkai-
sevaa on myds kyky ilmentdd -valitsijoiden tietylld hetkelld arvostamia ominaisuuksia
(Mills 1968,417-421). Weber (1925) asetti henkilokohtaisten piirteiden ja ominaisuuksien
perusteella syntyneen karismaattisen johtamisen byrokraattisen johtamisen vastakohdaksi
ja piti karismaattista johtamista pohjimmiltaan irrationaalisena, sifinndisté piittaamattoma-
na. Johtaminen on aina tilannetekijéistd riippuvaa. Tietty johtamistyyli tai johtamiskiyt-
tdytyminen on tehokasta vain tietynlaisissa olosuhteissa. Johtajavalinta heijastaa my®os
tilanteen tai aikakauden tarpeita ja arvostuksia.

SUOMEN LIIKE-ELAMAN JOHTAJISTON KEHITYS 1900-LUVUN ALUSTA

Teollisuuden, kaupan ja luottolitkkkeen kasvu toteutui Suomessa vuosisadan alussa
huomattavalta osalta uusien yritysten perustamisena ja kehittimisend. Oiva Laaksosen
(1962) tutkimuksessa ennen vuotta 1930 asemansa saaneista johtajista pddosa oli perusta-
jia. 1800-luvun lopun vihéisen litke-eldmén johtajiston jalkikasvu ei riittdnyt tdyttdmain
nopeasti lisddntyvid johtajanvakansseja. Teollistumiskehityksen alkuaikoina maanviljelija-
ja teollisuusviestén ryhmistd tuli vastaavasti enemmain tarjontaa johtajanvakansseihin
kuin muista ammateista. Syntyvyys oli korkeampaa niissd ryhmissi ja lisdksi etenevi
teollistumiskehitys vapautti litkavdest6d muille sektoreille. Tilldin johtostatuksista
sosiaalisesti melko kaukaa ldhteneille ty6ldisten ja maanviljelijdiden jalkeldisille avautui
mahdollisuus nopeaan karrieeriin. Perustajan karrieeritie onkin yleisesti melko vihin
koulutettujen maanviljelijoiden ja tySldisten poikien tie sosiaaliseen kohoamiseen.
(Laaksonen 1962, 225.)

Yritysten koon ja iin kasvun my6td perustajuuden kautta johtajaksi eteneminen vahentyi.
1930-luvulla oli jo havaittavissa perijéiden, samoin kuin virkajohtajien miiran lisddnty-
misti. Liike-eldmin ja julkisen hallinnon laajennuttua syntyi niihin lukuisasti eriasteisia
alijohdon statuksia, joista varsinaisia johtovakansseja alettiin yhd enenevissd méidrin
tdyttdd. Sosiaalinen litkkuvuus, joka oli aiemmin ollut lukumiiriisesti melko vahiisti,
mutta matkaltaan sitdkin pitempdd muuttui yhteiskunnan keskikerroksen suurennuttua
péinvastaiseksi: liikkuvuuden méiri oli suuri, mutta sen matka keskimadriisesti lyhyempi
kuin aiemmin. (emt. 225-227.)

Liike-eldmin kehitys kuvastuu myds koulutuksessa. Vuosisatamme alun liike-eldmén
johtajat olivat suurelta osalta maanviljelijé- ja tySldisperheistd ldhteneitd perustajia, joiden
koulutustaso oli melko athainen. Tuohon aikaan yleensi liikkeenjohdon katsottiin vaativan
kdytannon koulua, ei muuta. Ennen vuotta 1930 nimitetyistd virkajohtajista akateemisia
oli vain 38%, mutta myShemmin asemansa saaneista 70%. Vihittdisen byrokratisoitumi-
sen niakyvimpii seurauksia oli johtajien koulutustason nouseminen. Koko vdestén koulu-
tustason nousu vaikutti myds samaan suuntaan. Koulutetun henkildaineksen tarjonta
johtajanvakansseihin kasvoi. Yritysten koon ja i4n suurennuttua perustajien ja perijéiden
osuus pienentyi selvisti ja vallitsevaksi tuli virkajohtaja, jolle hyvd koulutuspohja on
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usein ratkaisevana apuna pitkilld ja monivaiheisella sosiaalisen nousun tielld. Yritysten
koon kasvu my®s laajensi ja monipuolisti johtajan tehtdvikenttis, jolloin myds johtajan-
vakanssien koulutusvaatimukset lisddntyivit. (emt. 225-227.)

Toisen maailmansodan jélkeiselle liike-elamalle on ollut tunnusomaista yritysten koon
jatkuva kasvu sekéd niiden omistuksen hajautuminen. Tistd on ollut seurauksena liikelai-
tosten virkavaltaistuminen. Johto ja omistus ovat yhi enemmin erkaantuneet toisistaan,
virkajohtajien m#ard on lisddntynyt. Liikelaitosten byrokratisoituimisen vaikutukset
Jjohtajistoon nidyttivit 1960-luvulla kehittyvin mm. seuraavasti (emt 226.):

1. Johtajien teoreettinen koulutus pidentyy, kun kilpailu vakansseista kiristyy.

2. Johtajien kdytdnnén koulutus vie myés entistd pidemmén ajan, koska kaikki
ovat joutuneet kulkemaan saman seulan ldvitse. Oikotiet huipulle ovat vihenty-
neet, koska johtajuus ei liity omistukseen.

3. Em. seikat suurentavat johtajiston keski-ik4.

4.Johtajanvakanssien vaatimustason noustua etenkin koulutuksen suhteen ja
perustajien médrin vihennyttyd on henkisen tyon tekijdin jilkeldisten osuus
johtajistosta kasvamassa.

YRITYSTOIMINNAN JA JOHTAMISEN MUUTOKSIA 1900-LUVUN JALKIPUO-
LISKOLLA

Seuraava kuvaus perustuu Aspin ja Peltosen (1991,230-253) esittdmiin kehityslinjoihin
yritystoiminnan, johtamisen, esimiehen aseman ja roolin ja johtamisen kehittdmisen
muutoksista 1950-luvulta aina nykypéivaan.

Yleispiirteiltdsin yritystoiminta oli sodanjilkeiselld 1950-luvulla staattista ja tirkein
funktio keskittyi alkuvaiheissa sodan seuraamuksena lahinni jakeluun. Tuotetut tonnit
olivat tarkeimpid yritystoiminnan kriteereji ja suurimmat ongelmat esiintyivat tuotannossa
ja tekniikassa. Organisaatiot olivat 1950-luvulla puhelinluettelomaisia lin-
ja/esikuntaorganisaatioita, joissa thmissuhteita leimasi johtamisen autoritaarisuus. Johta-
miskoulutukseen osallistuivat tydnjohtajat. Talouden suunnittelu oli vihiistd, johtamisen
tarkeimpénd kohteena néhtiin thmiset. Johtamisen perusfilosofia oli 'tuotantosuuntautunut
patriarkaalisuus'. Esimiehen arvostus oli 1950-luvulla korkea ja hinen vaikutusmahdolli-
suutensa suuret. Tydmotiiveina olivat juuri arvostus ja raha epdvakaissa ulkonaisissa
olosuhteissa. Esimiehen toimenkuva oli pitkilti sisdistetty. Johtamisen salojen uskottiin
kéatkeytyvin johtajan persoonallisiin piirteisiin ja tydntekijoitd kurissa ja nuhteessa
tehokkaasti pitdvid patruunatyyppejé pidettiin parhaina johtajina.

Maaltamuuton ja elinkeinorakenteen murroksen 1960-luvulla yritystoiminta oli yleispiir-
teeltddn kasvavaa ja tuotantokeskeistd. Litkevaihto oli toiminnan tirkein kriteeri, ilmene-
vit ongelmat liittyivit vientiin. Suhde ympdristdon alkoi avautua. Organisaatiot olivat
edelleen linja- ja esikuntatyyppisid, mutta ihmissuhteet alkoivat demokratisoitua. Henki-
16stéhallinnossa painopiste siirtyi koulutukseen, johtamiskoulutusta suunnattiin spesialis-
teille tehtdvikohtaisesti. Taloussuunnittelussa keskeist4 oli budjetointi. Johtamisen tarkein
komponentti olivat koneet, keskitys ja funktiojohto olivat perusfilosofiaa. Esimiehen
asema heikkeni; arvostus alkoi laskea ja vaikutusmahdollisuudet vihetd. Toimenkuva
alkoi muotoutua tarkoin ennalta mééritellyksi. Ulkonaiset olosuhteet paranivat hyvii
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vauhtia, raha pysyi edelleen tirke4nd tyémotiivina. Johtaminen nihtiin pitkilti tekniseni
toteutuksena - oikeiden tehtdvien médritys ja suorittaminen ovat avain menestykseen.

1970-luvulla elintaso nousi ja tydolot paranivat yleisesti, mutta toisaalta inflaatio ja
tydttémyys ja arvomuutokset toivat epdvakaisuutta yritystoimintaan. Talous ja henkil6sts
olivat yritystoiminnan tarkeimpid funktioita ja tirkeimpéni kriteerind oli tulos. Ongelmat
liittyivét henkildstoon ja rahoitukseen. Suhde ympiristdon oli jo avoin - sidosryhmaiajatte-
lu sai sijaa. Organisaatioihin ilmaantuivat projektit ja matriisit, tydsuhdeasiat ja tydsuojelu
nousivat esille henkilostohallinnossa. Johtamiskoulutuksessa keskityttiin yleisjohtami-
seen, talouden suunnittelussa kokonaisvaltaisiin systeemethin. Johtamistekniikat olivat
kovasti muodissa ja esim. erilaisia toimitusjohtajatasolle tarkoitettuja "temppukokoelmia”
oli satoja. Esimiehen asema ja rooli oli kuitenkin varsin epéselvi: arvostus oli matalalla,
vaikutusmahdollisuudet epidselvit, toimenkuva varsin himéri ja tydmotiivit vaikeasti
madriteltdvissd. Tavoitejohtamisen 1. tulosjohtamisen perusta laskettiin 1970-luvulla,
samoin alettiin kiinnitt4d huomiota seké johtajien ettd johdettavien asenteisiin.

1980-luku oli yritystoiminnassa markkinoinnin ja tuotekehityksen aikaa, hallitun kehityk-
sen vuosikymmen, joka kuitenkin loppupuolellaan petti odotukset. Toiminnan kriteerit
olivat nyt laadullisempia tulokseen ja prosessiin keskittyvid. Kilpailukyky nousi keskei-
seksi. Suhde ympéristé6n oli varsin avoin. Organisaatiot séilyttivit aiemmilta vuosikym-
meniltd perittyjd piirteitd yhdistellen niitd joustavasti. Johtamisessa yhteistoiminta ja
yksil6llisyys leimasivat molemmat ithmissuhteita.ja kehittdminen ja kommunikaatio
henkildstohallintoa. Koulutusta laajennettiin vihitellen koko henkiléstélle, ihmiset ja asiat
tulivat my®&s johtamisen ykk&skohteiksi. Talouden suunnittelu oli joustavaa ja systeemit
kayttgjalaheisid. Esimiehen asema selkiytyi: arvostus alkoi nousta, toimenkuva selkiintyi
ulkonaisten olosuhteiden ollessa tarkoituksenmukaiset. Tyd sindnsd toimi motiivina.
1980-luvun johtamisen perusfilosofiaksi kehkeytyi 'monisuuntainen vuorovaikutus'.
Tavoitejohtaminen kehittyi joustavammaksi ja luovemmaksi ja strategioiden merkitys
korostui. Ilmapiiri, ryhmahenki, kehityskeskustelut ja yhteissuunnittelu tydyhteisdssi
koettiin tarkeiksi.

1990-luvulle tultaessa menneisté virheistd on opittu. Yritystoiminnan kasvu on varovaista,
suunnittelu huolellista, tutkimus, tekniikka sek# toiminnan koordinointi ja ohjaus ovat
keskeisid. Yhteistys ulottuu yli sektorirajojen: tydnantaja- ja tyontekijéjarjestot, samoin
kilpailevat yritykset sekd yksityinen ja julkinen sektori toimivat my6s yhteistydssd. Tulos-
ja prosessikriteerien rinnalle on noussut esteettisii ja eettisid kriteerejd. Organisaatioissa
erilaiset tasot vahenevit, joustavuus lisdédntyy erilaisissa osatoiminnoissa, projektityot
yleistyvit ja sitd kautta toiminnan koordinointi ja ohjaus, kilpailukyky nousevat tirkeiksi
johtamisen kohteiksi. Sisdisen tehokkuuden korostaminen ja luova uusiutuminen ovat
keskeisid ominaisuuksia. Esimies on jdlleen arvostetussa asemassa suurine vaikutusmah-
dollisuuksineen. Toimenkuva muuttuu tind pdivanid nopeasti hyvinkin yksilollisissd
olosuhteissa. Itsensi toteuttaminen on johtajan tirked tyomotiivi 1990-luvulla. Kokemus
on kiteyttinyt kolme keskeistd osa-aluetta: 1) sisillon tajuaminen ja sisdistiminen koko
henkil6kunnalle (toiminta-ajatus, pddmadrit, litkeideat, tavoitteet, tuotteet, palvelut), 2)
kéytettdvissd olevat keinot ja 3) keinojen soveltaminen kulloiseenkin tilanteeseen.



IIT AINEISTOSTA

Veteraanijohtajien Killan sddnndisséd vuodelta 1988 todetaan muistelmista seuraavaa:
"Jasenen velvollisuutena on [...] 3) sekd kirjoittaa muistiin kokemuksiaan osuuskauppa-
alalla ja esittdd tai lahettdd ne esitettdviksi Killan vuosikokouksessa. Muistelmien tulee
olla vapaasti kirjoitettuja ja henkildkohtaisia, eikd niitd ole sidottu mihink44n kaavoihin."
Veteraanijohtajien Killan alkutaipaleilla kirjoitetut muistelmat syntyivitkin vapaamuotoi-
sesti. Sisdllon, esitystavan tal muodon suhteen ei asetettu vaatimuksia. Ensimmdiiset
kokouksissa esitetyt muistelmat toimivat tietysti jonkinlaisena esikuvana seuraaville
kirjoittajille, mutta vain viljisti ja edelleen valinnat olivat kirjoittajan vapaasti tehtivissa.
Niissd vapaamuotoisissa kertomuksissa tulee parhaimmillaan ilmi se yleinen eldmékerto-
jen ansio, ettd ne kertovat olennaisen siitd, miten oma eldmi kertojan mielessd on hahmot-
tunut, mitk4 asiat ovat padllimmaéisid ja mitk4 toissijaisia (Roos 1987, 35). 1990-luvulla
kayttéon otettu muistelmien runkojisentely (LIITE 1) lisdsi huomattavasti tuotettujen
muistelmien lukumiirdd, mutta my6s rajasi niiden sisdltéd lomakkeessa esitettyihin
kysymyksiin. Kovin paljon ei intouduttu kuvailemaan sellaisia vaiheita, joista ei tiedustel-
tu eikd eri vaiheiden vilisid painotuksia liioin pysty helposti havaitsemaan. Muistelmien
pituudet vaihelivat yhdestd sivusta 62 sivuun. Runkojisentelylomakkeessa sisdlsi 19
kohtaa.

Joidenkin hyvin laajasti kirjoitettujen muistelmien sisélté vastasi ldheisesti sosiologisen
eldamikertatutkimuksen kriteerejd (mm. Roos 1987, 1988; Vilkko 1997). Valtaosa muistel-
mista rajoittuu kuitenkin koskemaan tiukasti tySuraa ja vield rajallisemmin tyduraa
pelkéstddn osuuskaupassa tai yhé spesifimmin johtajuuden vaiheita sielld. Niinp4 aluksi
hahmottelemani eldméikerrallinen tutkimusote kaintyi pian aineiston selkeésti viitoitta-
maan urakehityksen tutkimisen suuntaan. Niin vapaamuotoiset kuin lomakkeen avulla
tuotetut muistelmatkin tayttivit vaaditut urakehityksen kuvaamisaineiston keruun kriteerit.
Urakehitys oli kuvattu kaikissa muistelmissa kattavasti, jopa varsinaista tydeldmén
alkamista edelténeelt ja vastaavasti sen paittymistd seuranneelta ajalta oli runsaasti tietoa.
Uran kulku oli puuttuvilta osin myds tarkistettavissa liikkeenjohtajamatrikkeleista.
Kirjoittajat linkittivdt yleensd urakehityksen selkedsti ympéar6ivan yhteiskunnan tapahtu-
miin sekd my6s ympérdivan organisaation vaiheisiin. Uran vaiheet ja ankkurit piirtyivit
selkein esiin niin vapaamuotoisista kuin kyselyrungon avulla tuoteutuista muistelmista.

Tutkimusaineistoni ehdottomasti paras ominaisuus on sen ajallinen kattavuus ja ulottu-
vuus. Y1i sadan vuoden mittaisen ajanjakson kisittdva yhtendinen aineisto luo mahdolli-
suuden seurata pitkid uran tapahtumakulkuja ja liittd4 niitd laajemman yhteiskuntakehityk-
sen kulkuun. Pitkille ajanjaksolle ajoittuvat muistelmat luovat myds asetelman, joka
kuvaa muutosta nimenomaan henkilokohtaisen nikékulmasta. Urakehityksen ja uravaihei-
den muutoin objektiivinen lihestymistapa saa sisilt6d ja kuvaus pyrkii tavoittamaan
syvyyttd pinnan alta. Objektiivinen ja subjektiivinen asettuvat lomittain.
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Muistelmat on tehty julkisiksi, luettavaksi yhdistyksen kokouksissa muille Killan jasenille.
Témd saattaa vaikuttaa muistelmien sévyyn siten, ettd kuvaus urasta on joko tahattomasti
tai tarkoituksella siloteltu ja edustava. On toki muistettava, etti kaikki muistelmien
kirjoittajat ovat urallaan erinomaisesti menestyneiti, 25-30 vuotta johtajana toimineita,
joiden saavuttama asema jo sindlldn todistaa sen, ettd uralla kohdatut ongelmat on
pystytty selvittdiméén eteenpéin vievilld tavalla. Ura ja eldmi ei suinkaan ole ollut help-
poa; péddosin vaikeista olosuhteista johtuvia vastoinkdymisid on kohdattu varsinkin
vuosisadan alkuvuosina kohtuuttoman paljon ja niistd my6s kerrotaan. Vaiettujen asioiden
listalla ovat sensijaan omakohtaisemmat vaikeudet, mm. kirjoittajan omat virheet, pinnan
alla piilevit vaikeat henkildsuhteet, joiden voi ikdinkuin nihdi ajoittain kuultavan
kertomusten lomasta, mutta joista pienié vihjeita lukuunottamatta kuitenkin vaietaan. Syiti
on monia: rehellinen ja julkinen itsekritiikki vaatii melkoista rohkeutta. Muisti antaa usein
vuosikymmenten takaisille vastoinkdymisille myénteisen hohteen. Ja ennen kaikkea:
killan jdsenind on samaan aikaan uransa luoneita henkilits, joiden kanssa on saattanut jo
ty6eldmissi joutua monenlaisiin kosketuksiin ja jotka voivat olla osallisina my&s ongel-
mallisiksi koetuissa tilanteissa. Menneitd ja jo kertaalleen loppuunkisiteltyji asioita ei
nosteta arkaluontoisina uudelleen julkisuuteen, varsinkaan niihin kytkeytyvien henkildiden
lasnéollessa. Tarinan marginaalit - katkokset, hiljaisuus, poissaoleva ja haudattu - kertovat
usein enemmaén kuin loogisesti jasentyneet, harmoniset tarinat. Niden sininsi kiinnosta-
vien, todellisuuden 'raadollisemman’ puolen ajoittain esiin tulevien vilahdysten perusteel-
lisempi tutkiminen ei kuitenkaan ollut timin aineiston avulla mahdollista. Aineisto
herattdd lukuisia rivien vilistd nousevia kysymyksid, mutta jitt44 ne kuitenkin myés vaille
vastauksia. Suuri osa kirjoittajista on jo edesmenneitd ja mahdollisten haastattelujen teosta
pditin luopua aineistoon siten muodostuvan epitasapainon vuoksi.

Tdssd tyossd on kiytetty runsaasti suoria aineistolainauksia havainnollistamaan liikkeen-
johtajien urakehityksen vaiheita. Lainauksissa olen hyvdid tutkimustapaa noudattaen
sdilyttanyt kirjoittajien anonymiteetin. Lainausten perdssé suluissa on kirjoittajan syntymé-
vuosi, jonka perusteella lainauksen voi liittdd tiettyyn aikakauteen. Henkil- ja paikanni-
met on pidosin jitetty lainauksista pois, mutta niité esiintyy siltd osin, kuin se tapahtumien
tal tilanteiden analyysin kannalta on tarkoituksenmukaista, esim. alueellisten erojen tai
piirteiden esilletuomisessa.

Tutkimuksessa tarkasteltavan ajanjakson - aineiston ensimmaiinen muistelmansa kirjoitta-
nut johtaja syntyi vuonna 1879 ja viimeinen siirtyi eldkkeelle 1995 - déripdiden viliin
sjjoittun suomalaisen yhteiskunnan modernisaatioprosessi; teollistumiskehitys, elinkeino-
rakenteen perusteellinen muutos, taloudellinen kasvu, jotka ovat johtaneet koko yhteiskun-
nan rakenteiden uudistumiseen. Néin pitkille aikasuoralle sijoittuvien veteraanijohtajien
tutkimuksellinen tarkastelu yhtend homogeenisena joukkona ei onnistu kovinkaan luonte-
vasti eikd ole varmasti tarkoituksenmukaistakaan. Ensimmadiset johtajat jdivit elikkeelle
jo ennen kuin viimeiset olivat edes saaneet ammatillisen uransa kéyntiin. Kahden d4rip4sn
vialilld ulkoiset olosuhteet ovat muuttuneet merkittavisti yleisen yhteiskuntakehityksen
vaikutuksesta, organisaatio on kokenut kovin monenlaisia muutoksia ja ndm4 tapahtumat
ovat samalla vaikuttaneet tyon sisillén ja henkildkohtaisten mahdollisuuksien muuttumi-
seen. Monessa mukana olleet paikalliset merkkihenkilét, osuuskaupan johtajat ovat
hévinneet kirkonkyldn kyldkuvasta ammattijohtajiksi kaupunkien keskustoihin ja luku-
madrdisestt merkittdvéasti vahentyneet. Kauppojen ja johtajanvirkojen vihenemisen myota
ja niiden saavutettavuuden vaikeutumisen ja ajallisen pitkittymisen takia enii ei ole
mahdollista padstd suoraan heindpellolta johtajaksi vaan johtajuus on pitkidn urapolun
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péddssd. KéytdnnOssd 25-30 vuoden mittainen johtajuus alkaa olla harvinaista yhden
henkilén urapolulla. On siis syytd tyypitelld ja ryhmittdd aineistoa soveltuvalla tavalla.

SUKUPOLVI -KASITTEESTA

Roos (1987,53-59; 1988,25-) on eritellyt .suomalaisen eldméntavan perustyyppeji
sukupolvi-késitettd kadyttien. Sukupolvella Roos tarkoittaa sellaista ihmisryhmas, jota
yhdistdvit samankaltaiset eliménkokemukset; jolla siis erddssd mielessid on ajallisesti
yhtendinen kulttuuritausta. Roosin sukupolvikisite on kokonaisyhteiskunnallinen; suku-
polvi ilment&4 yhteiskunnan kulttuurista ja historiallista muutosta seki laajojen ihmisryh-
mien yhteisid kokemuksia. Sukupolvittaisen jaottelun perustana ovat ihmisen eldmin
aktilvisimman vaiheen kokemukset ja tapahtumat. Aktiiviseen eliminvaiheeseen sisilty-
vit perheen perustaminen, eldmén aineellisen perustan hankkiminen ja eldméntilanteen tai
uran muovautuminen. Sukupolvi on muuttuja, joka madrittyy eliménkokemusten kautta,
yhteisesti koettuina tekijéind. Sukupolvi on tutkimuksellisena kisitteend vilji ja se kantaa
sisdllddn monia jdsentensd kokemusmaailmaan liittyvid piirteitd liittden jisenet eldaméiker-
rallisiksi yhteisoiksi. Yksittdiset muistelmat sisiltdvit harvoin kaikkia sukupolven koke-
muksia, mutta silti voidaan puhua yhteisestd ja yhteisesti tiedostetusta kokemusmaailmas-
ta, jonka olosuhteet ovat olleet samankaltaisia kaikille jdsenille. Pierre Bourdieu (1985)
korostaa sukupolvi-kédsitteen jyrkkad erillisyyttd ihmisen biologisesta idsti. Bourdieun
mukaan sukupolvet madrittyvit ja jakutuvat sen mukaan, miten thmisten toiminta tietylld
alueella, 'kentélld', misrdytyy. Sukupolvea yhdistdvilld yhteisilld arvostuksen ja erottelun
kriteereilld ja 14114 on hyvin vhén tekemisti keskendidn ja asema kentill4 liitt44 ihmisen
johonkin sukupolveen kuuluvaksi.

Suomessa télld vuosisadalla tapahtuneet jyrkit historialliset muutokset ovat aiheuttaneet
Roosin mukaan melko selvid sukupolvieroja. Roosin erittelemistd suomalaisen yhteiskun-
nan sukupolvista ensimmaéinen on suurin piirtein vuosina 1900-1918 syntynyt sotien ja
pulan sukupolvi. Sen jisenet ovat syntyneet ennen Suomen itsendistymistd ja sota on
sukupolven keskeinen nivelkohta. Aktiivivaihe ajoittuu kansalais- ja jatkosotien vilille.
Sota-ajan puutteet ja vaivat, kdyhyys, epdvarmuus, sairaudet, perheestéd eroon joutuminen,
koulun keskeytyminen lyhyeen, jatkuva tydnteko ja ponnistelu, ty6nteon varhainen
aloittaminen, kaiken tekeminen itse kuuluvat yhteiseen kokemusmaailmaan, joka oli
olennaisesti puutteen ja sen hyviksymisen maailma. Kaikki eivit tietenkdin joutuneet
kdymiin kurjuuden koko kirjoa lépi, mutta pahimmassa tapauksessa elimén parhaat
vuodet menetettiin. Toinen sukupolvi, jdlleenrakennuksen ja nousun sukupolvi, on
syntynyt 1920-30 -luvuilla ja kokenut sodan lapsuudessaan tai nuoruudessaan, mutta jonka
aktiivi-ikd ajoittuu sodan atkaan tai heti sen jalkeen. Tama sukupolvi on Suomen rakentaji-
en sukupolvi ja Suomi tina paivini on paljolti sit4, millaiseksi timi polvi sen on rakenta-
nut, suunnitellut ja jarjestdnyt. Sota on sukupolven jédsenilld eldvisti muistoissa ja sen
seuraukset atheuttavat eldmdiin puutetta ja vaikeuksia. Sodan jilkeen alkaa kuitenkin
vaurastumisen aika, jolloin elintaso kohoaa ja eldma muuttuu tiysin. Suomalaisen yhteis-
kunnan menestystarina on timéin sukupolven tyypillinen tarina: jos perhe on tyhjisti
hankkinut itselleen oman asunnon, auton ja muut vehkeet, jos lapsista on tullut kunnolli-
sia, koulunkdyneitd ja menestyvid kansalaisia, niin eldmaénsi voi olla tyytyviinen: on
saavuttanut sen mité pitddkin. Suomen suuret taloudelliset ja sosiaaliset muutokset ovat
itse koettua historiaa, leimaa-antavaa on my&s kokemusten dramaattinen kahtiajakoisuus
puutteesta menestykseen. Tama sukupolvi jakaa osan kokemusmaailmastaan ensimmaéisen
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sotien ja pulan sukupolven kanssa, mutta ensimmdiselle sukupolvelle toisen sukupolven
Jjalleenrakennus ja nousu ovat vieraita.(Roos 1987,48-59)

VETERAANIJOHTAJIEN KAKSI URASUKUPOLVEA

Veteraanijohtajien muistelma-aineistosta piirtyy esille kaksi selkedd liikkeenjohtajien
urasukupolvea, jotka médrittyvit samansuuntaisesti Roosin edellikuvattujen ensimmadisten
sukupolvien kanssa. Sukupolvien erottelun merkittivimmain tekijan, aktiivivaiheen
ajoituksen veteraanijohtajien uralla ja elamissd voi asettaa pddsddntdisesti siirtymiin
litkkeenjohtajan tai -hoitajan tehtdviin. Takautuvasti tarkasteltaessa pitkd, vihintiin 30-
vuotinen johtajuus on uran tuleva sekd pddmidrd ettd keskeisin ja hallitseva sisilts.
Johtajuusvaiheeseen siirtyminen merkitsee uran ja laajemminkin eldmaén asettumista sithen
muottiin, josta on tuleva péiasiallinen sisélté niin uralle kuin eldmaillekin. Mills (1968,
417-420) nimedd ammattilaisen erityisosaamisen vaihtumisen organisaation kokonaisval-
taisen tilanteen hallintaan ratkaisevaksi edellytykseksi johtotehtdviin nousemisessa. Myds
Ahlstedtin (1972) termein tdma tapahtuu osatulosvastuun vaiheessa, kun litkkeenjohtaja
siirtyy spesialistivalmiuksien tdyttdmaistd tehtdvistd yleisliikkeenjohdollisia valmiuksia
edellyttivddn tehtdvddn - johtajaksi. Sveiby ja Risling (1987) kdyttavit tdstd vaiheesta
nimitysté seniorivaihe ja madrittivit seniorin itsendiseksi, urallaan mestariksi edenneend
varsin riippumattomaksi toimijaksi, jolla on runsaasti organisatorista tuntemusta ja
yleislitkkeenjohdollisia valmiuksia. Siirtyma veteraanijohtajien sukupolvien vililld on
kuitenkin liukuva ja monesti yksittdisten muistelmien asettaminen joukkoon on tulkinnan-
varaista eikd mitenkéddn yksiselitteista.

Ensimmdisen urasukupolven jisenet ovat syntyneet 1800-luvun lopussa ja 1900-luvun
ensimmaisini vuosina suhteellisen pitkédnd ajanjaksona, jonka aikana urakehityksen muoto
ja sisdlt6 eivit kuitenkaan merkittdvisti ole muuttuneet. Aktiivivaihe, johtajuus ja uran
vakiintuminen tapahtuvat kansalaissodan kahta puolta, kuitenkin ennen II maailmansodan
levottomuuksia. Puute ja vaikeudet olivat ldsnd niin yksityis- kuin tydeldmassikin.
Yhteiskunnallisten olojen epdvakaus saattoi kddntdd hetkellisen menestyksen jdlleen
laskuun, pysyvyyteen ei ole voinut luottaa. Ensimmaiset muistelmat siséltdvit paljon
kuvauksia kaupan perustamisen ja alkuvaiheen vaikeuksista ldhtien jopa kaupparakennuk-
sen suunnittelusta ja rakentamisesta. Yleensikin alkuvaiheen kuvauksia on runsaasti myds
konkurssin tehneistd tai muuten taloudellisesti heikosti hoidetuista kaupoista. Ty6hén
tartuttin ilman kokemusta, esikuvaa tai edes kisitystd, mutta silti rohkeasti. Vuosisatamme
ensimmadisind vuosina ty0nsi pddasiassa apulaisina aloittaneet ylenivit varsin pian jo
litkkeenjohtajiksi, mutta aloitteleva kauppa ja aloittelevat johtajat oli varmasti raskas
yhdistelmai niin henkisesti kuin fyysisestikin. Ulkoiset yhteiskunnalliset olosuhteet olivat
kaikille samankaltaiset, mutta kaupan kehityksessd saattoi olla valtavia eroja maan erl
puolilla. Ajanjakso oli erdin veteraanijohtajan sanoin

"suurten historiallisten ja taloudellisten tapahtumien aikakautta. -Tdhdn aikakau-
teen sopii vuonna 1914 syttynyt ensimmdiinen maailmansota. -Vuonna 1917
tapahtunut Vendjin suuri maaliskuun vallankumous, joka tuhosi satoja vuosia
kestineen "pyhin" Vendjin keisari vallan. -Tdhin aikaan sopii Suomen v.1918
kiyty vapaussota ja Suomen irtaantuminen Vendjdstd, ja itsendisen Suomen
syntyminen. -Vield tdhin ajanjaksoon sopii Suomen 100 pdivad kestinyt talvisota
1939-1940 ja vield toinen maailmansota 1941-1944. -T4hdn aikaan sopii Karjalan
y.m. itdisten ja pohjoisten Suomen valtakunnan osien menetykset. -T4hén aikaan
sopii surua, murhetta, ndlkdd, kuolemaa, paljon vuodatettua verta, itkua ja kyyne-
lid, ehkd enemmin kuin mihinkddn muuhun aikaisemmin elettyyn viiteen vuosi-
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kymmeneen, mutta mydskin paljon iloia, teknillistd ja taloudellista kehitysti ja
eteenpdin menoa enemmin kuin koskaan aikaisemmin ndin lyhyen ajanjakson
aikana on tapahtunut.” (1894)

Toisen urasukupolven jisenet ovat syntyneet 1910-1930 -luvuilla ja kokeneet aktiivivai-
heensa pddosin sodan jilkeen. Puute ja epdvarmuus kuuluvat heidén lapsuus- ja nuoruus-
vaiheidensa kokemuksiin, mutta uran varsinaiset vakiinnuttavat kokemukset ajoittuvat
sodan jélkeisiin jdlleenrakennuksen ja nousun vuosiin. Kertomuksetkin muuttuvat perus-
taltaan positiivisemmaksi: vaikeudet vihenevit, konkurssitarinoista siirrytdin rakentami-
sen ja laajentamisen vaiheisiin ja tyn sisdlté muuttuu. Lisdéntynyt koulutus on parantanut
valmiuksia ja tyén vaatimuksetkin ovat muuttuneet. Muutos kaikilla uran osa-alueilla on
nopeaa, pysihtyneisyyden ilmapiiri on takanapéin. Sukupolvien vaihtumisen vilimaastoon
sijoittuu ryhmai noin vuosina 1900-1915 syntyneitd veteraanijohtajia, joiden yksiselitteinen
liittdminen jompaankumpaan sukupolveen pelkén joko syntymédvuoden tai aktiivivaiheen,
vakiintumisen vuosien perusteella eivét pelkéstiin riitd madrittimiseen, vaan 'kenttidd' on
tarkasteltava bourdieulaisittain laajemmin pitden keskidssd urakehityksen elementtejd,
paikallisen kehityksen ja alueellisten erojen kaltaisia tekijoitd. Sukupolvet muodostuivat
kuitenkin luonnostaan kronologisiksi, vaikka niiden pid#asiallinen médrittdja onkin
sisdlléllinen. Keskeisimmit erot sukupolvien vililldi muodostuvat selvisti joidenkin
tavallisimpien taustamuuttujien suhteen. Muutokset tutkittavien henkil6iden taustassa
kertovat elintason noususta ja yhteiskunnan muutoksesta: esimerkiksi torpparien ryhma
poistuu kokonaan veteraanijohtajien perhetaustaa tarkasteltaessa. Koulutus on toinen
muutostekijé, jonka méddrd jakaa tutkittavat kahtia: koulutuksen lisdéntyminen on myés
modernisaation, elintason nousun ja yhteiskuntakehityksen ilmi6. Erot olivat maantieteel-
lisesti vertaillen suuria eteldn vauraiden ja sijainniltaan keskeisten paikkakuntien ja
toisaalta pohjoisen ja sisd-Suomen syrjédisimpien seutujen vililld. Samaan aikaan vuosisa-
dan alkuvuosikymmenind Suomen eri puolilla kaupan olosuhteet ja sitd kautta myé&s tyon
sisdltd olivat luonteeltaan kovinkin vaihtelevia. Samoin vaihtelivat elintaso ja mahdolli-
suus saada koulutusta. Néiden eroavuuksien lisdksi muistelmien kirjoittamisen tapa
paljastaa erilaisia asenteita ja merkityksid. Tapahtumat, joihin kuvaus painottuu ovat
kirjoittajan elimaille tirkeimpid ja paéllimmaisi ja elimd hahmottuu jilkikiteen juuri
niiden kautta. I sukupolven tarinoiden ongelmien kuvaus painottuu enemmén olosuhteiden
hallitsevuudelle ja niiden atheuttamista vaikeuksista selviytymiselle kun taas II sukupolvi
saa keskeytymittd paneutua tydssddn itse litketoiminnan sujuvuuteen ja tavoitteiden
toteutumiseen. -

TAUSTA - KOTI JA PERHE

Lapsuus ja nuoruusvuodet ovat I ja II sukupolvilla eniten toisiaan muistuttavaa kokemus-
maailmaa. Veteraanijohtajien lapsuusajan Suomi sata vuotta sitten, mutta my6s vield
puolen vuosisadan takaa oli agraariyhteiskunta. Valtaosa véestdstd asui maaseudulla ja sai
elantonsa alkutuotantoon liittyvistd ammateista. Tyonteko kuului jo varhaiseenkin lapsuu-
teen. Lapset kasvatettiin tydn kautta ja ty6td kunnioittamaan ja usein lasten tyonteko oli
perheen toimeentulon kannalta vilttimatontd. Kaikenlaatuisiin kodin tai 1dhiymparistén
toihin osallistuminen kartutti tydkokemusta jo lapsena.

Merkittavin ero sukupolvien taustassa liittyy muutokseen perheen péiasiallisen elittdjan
toimeentulon ldhteissé: I sukupolven lapsuusvuosina torpparilaitos oli vield olemassa, II
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sukupolven lapsuudessa se oli suurelta osin jo poistunut. Yleinen elintason nousu nikyy
myds II sukupolven taustalla: virkamies tai toimihenkilé perheen elittdjin ammattiryhma-
né on jo yleistynyt jonkinverran ikd4nkuin tulevaa nousua ennakoiden.

Kuva 2: Perheen pddasiallisen eldttdjin ammatti lapsuudenkodissa.

ISP ISP

‘ ammatti I [ % / %
1 sekatydldinen 7 18 l 3
2 maanviljeliji 22 55 27 69
3 its. yrittdjd, kdsityoldi- || 6 15 4 10
nen
4 virkamies, toimihenkilé | 3 8 4 10
5 el tiedossa 2 5 3 8
Vyht. 40 100 | 39 100

f TAUSTA, I SUKUPOLVI TAUSTA, Il SUKUPOLVI

15 %

E

|

|

i

I sukupolvi

Ensimmdiseen sukupolveen kuuluvien veteraanijohtajien joukossa oli eniten, 55%
tutkittavista maanviljelijaperheistd 13ht6isin olevia. Tyoldistaustaisia oli 18%: isin
ammatiksi mainittiin joko torppari tai sekatyGmies. Késity6ldisten tai itsendisten yrittdjien
(puusepp4, piippusorvari, suutari, turkkuri tms.) perheistd oli 1&ht6isin suunnilleen yhta
moni: 13%. Perheen pédasiallisista eléttdjistd 8% oli virkamiehid tai toimihenkil6itd -
henkisen tyon tekijoitd tai erilaisissa esimiesasemissa tyoskentelevid (esim. kanttori,
opettaja tai liikkkeenjohtaja). Kahden ensimmadisen ryhmén, ty6ldisten ja maanviljelijéiden
yhteenlaskettu osuus on 73%. Laaksosen (1962) tuloksen mukaan, jossa havaittiin vuosisa-

. 21



dan alkupuolella toimineiden osuustoiminnallisten liikkeiden johtajina toimineiden
henkildiden isistd ty6ldisid tai maanviljelijoitd oli 87%, miki on verrattain suuri mairi
muiden alojen johtajiin nihden ja myds selvisti suurempi méa#ra kuin tdssi pitkdn uran
johtajien otoksessa.

II sukupolvi

Toisen sukupolven veteraanijohtajat ovat ensimmiisen sukupolven tavoin vahvasti
maalaistaustaisia. Suurin ryhmé, 72% on maanviljelijaperheiden lapsia. Edellisen sukupol-
ven suuri tySléisten ja torpparien ammattiryhmé on kutistunut 3%:iin 1&hinni siiti syysts,
ettd vuosisadan alun maareformit tekivit torppareista itsendisié viljelijoitd. Téssd tySlais-
ten ammattiryhméssé ovat edustettuina mm. sekatyémiehet, ajurit ja rakennustyémiehet.
Kisity&ldisten ja yrittdjien sekd virkamiesten ja toimihenkildiden ryhmit ovat yhtidsuuret
11% osuudella, ammateista joukossa esiintyy mm. puuseppi, suutari, liikkennditsiji,
opettaja, myymailédnhoitaja.

MoTIvIr

Motiivit ovat vaikuttimia, jotka ohjaavat yksilén toimintoja kohti tiettyjd pddmaiirid ja
sitovat tietyn osan ihmisen energiasta niiden saavuttamiseksi. Motiivi voi olla tiedostettu
tai tiedostamaton, ulkoinen tai sisdinen, biologinen tai sosiaalinen. Motiivina voi toimia
esim. tarve tai sosiaalinen normi, ulkopuolelta tullut yllyke (annettu tavoite) palkkio tai
tilannemuutos. Samaan piddmiédrddn voivat johtaa hyvin erilaiset motiivit ja thmisen
kdyttdytyminen on harvoin vain yhden ainoan motiivin tulosta, tavallisimmin siihen
vaikuttavat useat samanaikaisesti esiintyvit ja toisiinsa riippuvuussuhteessa olevat
motiivit. (Asp & Peltonen 48-49.)

Motiivien tarkastelu tdssd osoittaa ennenkaikkea sen, ovatko omat yksil6lliset tavoitteet
padsseet toteutumaan ammatinvalinnassa vai ovatko ulkoiset olosuhteet hallinneet valin-
taa. Seuraavassa luetelluista alalle hakeutumisen motiiveista monet vaikuttivat yhtiaikai-
sesti alalle hakeutumiseen. Monille ensimmadiseen urasukupolveen kuuluville maalaistalo-
jen kasvateille oli jo pienestd pitden selvii, ettd kotona el kaikille riittéisi t6itd ja lisdd
elannon lahdettd piti hakea kotitalon ulkopuolisesta tydeldméstd. Valinnanvaraa lahipiiris-
sd el juuri ollut maataloustdiden ohella. Kauppa kuitenkin oli 1dhes joka kyldssd, monelle
sitd kautta tuttu ja ainoa vaihtoehto. Tdmé piirre on huomattavasti yleisempi syy alalle
hakeutumiseen (tai ajautumiseen) juuri ensimmdiisen sukupolven keskuudessa. Toisen
sukupolven jdsenet ovat jo olleet vapaampia ja itsendisempid uranvalinnoissaan. Ensim-
mdisen urasukupolven jdsenissd on myds jonkinverran voimakkaampi aatteellinen perusta
padmairitietoiseen uralle suuntautumiseen. Muut mainitut motiivit tai syyt eivat muodosta
merkittdvid eroja.



Kuva 3: Motiivit; mainittu syy tai tapa alalle hakeutumiseen.

15P asp
motiivit kgl % kgl %
1 oma kiinnostus, kokemus, innostus 12 30 7 18
2 suhteet, sukulaiset, tuttavat kaupas- |5 13 4 10
sa
3 sattuma, kohdalle tarjoutuva tilai- 3 8 4 10
SUUS
4 pakko, ainoa vaihtoehto, vanhempi- | 8 20 3 8
en pddios
5 ost-aate, kaupan periaatteet 3 8 1 3
0 eos 9 23 20 51
yht. 40 100 || 39 100 -
MOTIIVIT, 1 SUKUPOLVI MOTHVIT, Il SUKUPOLVI
23 %
5
8%
I sukupolvi

Oma kiinnostus kaupan alalle toteutui ammatinvalinnassa ldhes kolmanneksella (30%) vete-
raanijohtajien I urasukupolven jasenistd. Suhteet - kaupassa tydskentelevit sukulaiset tal tuttavat
vaikuttivat alalle hakeutumisen ratkaisuun tai suoranaisesti jarjestivit 13 %:1le johtajista tySpaikan
osuuskaupasta. 8% ensimmdisen sukupolven johtajista katsoo alavalinnan olleen silkkaa sattumaa
tai kohdalle yllittden tarjoutuvaan tilaisuuteen tarttumista. Téllainen saattoi olla tilanne, jolloin
poikia tultiin hakemaan liikkeenhoitajiksi suoraan kotitilan peltotdistd. Puhtaasti aatteen innoitta-
mina kertoo 8% ensimmaéisen polven johtajista hakeutuneensa alalle aikana, jolloin osuustoiminta-
aate oli uusi ja lupaava. Toiseksi suurimmalla joukolla (20%) kuitenkin liikealalle ohjautuminen
el tapahtunut oman valinnan tuloksena tai se ei ollut oma ensisijainen toive. Ensimmdisen sukupol-
ven jisenet joutuivat yleisesti ottaen tydeldmdiin jo varhain, jolloin vanhemmat yleensa tekivét
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péitdkset lasten puolesta. Omaa mielikuvaa toiveammatista ei ollut ehki ehtinyt muodostua eiki
tietoakaan muista kuin kodin piirissd harjoitettavista ammateista ollut riittavasti.

II sukupolvi

Toisen sukupolvien johtajista monikaan ei tuo ilmi alalle hakeutumisen motiivejaan: timi on
lghinnd metodologinen ongelma, silld kysymystd ei varsinaisesti esitetd muistelmien pohjaksi
kiytetyssd jasentelylomakkeessa. Vapaamuotoisista muistelmista motiivit tulevat sensijaan ilmi.
Seuraava kuvaus ja samoin vertailu I urasukupolven kanssa on titen suuntaa-antava. Oma kiinnos-
tus, mahdolliset kokemukset ja innostus toteutui suurimmalla ryhmalls, 19%:1la toisen urasukupol-
ven johtajista. Monet tulevista johtajista (11 %) saivat ensikosketuksen osuuskauppoihin niissi
tyoskentelevien sukulaistensa tai tuttaviensa kautta. Suhteilla saatiin usein jérjestettyd osuuskaup-
paan ensimmdéinen tySpaikka, josta oli hyvi jatkaa uralla eteenpiin. Useasti myds sattuma ja
yllattden kohdalle tarjoutuva tilaisuus ratkaisi uranvalinnan, ndin mainitsee tapahtuneen 8% toisen
urasukupolven johtajista. Ammatinvalinta ei ollut oman tahdon sanelemaa: 8%:lla veteraanijohta-
Jista kyseessd oli joko ainoa tarjolla oleva vaihtoehto ansiotyShén tai vanhempien poikien puolesta
tekemd padtds. Osuustoiminta-aatteen ja reilun kaupan periaatteiden vetdmini alalle mainitsee
hakeutuneensa 3% II sukupolven johtajista.

KOULUTUS

Osuustoiminnan perusperiaatteisiin siséltyi aina liikkkeen Rochdalen syntyhetkisti lahtien pyrkimys
valistustydn tekemiseen. Tatd periaatetta SOK ryhtyi soveltamaan jo varhain toiminnassaan omaa
koulutusjérjestelmad kehittdmalld. Aluksi koulutettiin henkilékuntaa sekd hallintohenkil6itad
lyhyilld kursseilla, sitten perustettiin oma kauppakoulu ja toiminta laajeni edelleen oman johtajan-
koulutuksen kurssijarjestelméin luomiseen (Vesanen 1952, Perko 1979, Parviainen 1986). Lihes
kaikki tutkimukseen kuuluvat johtajat ovat osallistuneet SOK:n tai muiden osuustoiminnallisten
litkkkeiden jarjestdéméddn koulutukseen jossakin muodossa: koulutuspiiville, tuoteryhmien tai
toimintojen erityistietdimystd syventdville kursseille, opintomatkoille tai kokonaisvaltaisiin
koulutusohjelmiin, kuten litkkeenjohdon koulutus.

Johtajien koulutustaustassa ennen ty6uran alkua on havaittavissa selked muutos sukupolvien
vililld. Pelkiltd peruskoulutuspohjalta ilman muodollista lisékoulutusta johtajaksi eteneminen oli
mahdollista vield vuosisadan alkuvuosina, kun SOK:n oma koulutusjérjestelmikain ei vield ollut
tehokas ja toimiva eikd tavoittanut kaikkia. Kdytdnté opetti tuolloin tehokkaasti; alkuvaiheen
litkkeenjohtajat joutuivat poikkeuksetta itse ratkomaan paljon ja monenlaisia toiminnan kaynnista-
miseen ja yleensi sdilymiseen liittyvid ongelmia. Laaksosen tutkimus osoittaa myds, ettd kaupan
alalla johtajien teoreettisen pohjakoulutuksen merkitys ei vuosisadan alkupuoliskolla ollut suuri.
Vihiten akateemisia kaikista Suomen liike-eldmén johtajista olivat tuolloin juuri osuusliikkeiden
johtajat, joista vain 8%:1la oli korkeakoulututkinto ja 81% oli siirtynyt pois opintieltd kansakoulun
jalkeen (Laaksonen 1962,104-105). Ammatillinen perustason koulutus, kauppakoulu yleistyi
nopeasti yleiseksi perustaksi johtajuuteen vieville tielle. Koulutustaso on vuosien saatossa
jatkuvasti noussut yleisen koulusivistyksen tason nousun my®&td, yhtdaikaa on kehittynyt myds
SOK:n oma koulutusjirjestelmi. Toisaalta myds suurten litkeyritysten johtotehtévit ovat laajentu-
neet ja erikoistuneet, jolloin johtajilta vaaditaan yha vankempaa peruskoulutuksen tasoa moniulot-
teisessa toimessa selviytymiseen.
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Kuva 4: Uraa edeltivi peruskoulutus.

5P 1sp

‘ koulutus kpl % kpl %

1 kiertokoulu, kansa-

koulu, oppikoulu 19 47 16 15

2 kauppakoulu 16 40 124 62

3 kauppaopisto 5 13 9 23

4 akateeminen 0 0 0 0

yht. 40 100 }36 100

KOULUTUS, | SUKUPOLVI KOULUTUS, It SUKUPOLVI

3

I sukupolvi

Yleissivistivdn peruskoulutuksen (kansakoulu, kiertokoulu, oppikoulu) pohjalta johtajaksi
edenneitd oli kaikenkaikkiaan 48% tutkittavista. Tami luku jakutuu vield seuraavasti: pelkén timén
peruskoulutuksen omaavia, jotka eivit maininneet suorittaneensa kursseja oli 25% ja peruskoulu-
tuksen lisdksi ammatillisia kursseja tydssdoloaikana ilmoitti suorittaneensa 23%. Ammatillisen
peruskoulutuksen saaneita eli kauppakoulun kéyneitd oli hiukan vdhemman, 40%, josta pelkin
kaupallisen peruskoulutuksen saaneita oli 29% ja kauppakoulun lisdksi erilaisia ammatillisia
kursseja tyGssdoloaikana mainitsi suorittaneensa 10%. Opistotaustaisen ammatillisen koulutuksen
omaavia oli yhteensd 13%, joista pelkkd kauppaopisto oli koulutuksena 5%:1la ja timén ammatilli-
sen koulutuksen lisdksi erilaisia kursseja tydssdoloaikana suorittaneita oli 8%. Akateemisen
koulutuksen saaneita ei ensimmaéisen sukupolven veteraanijohtajissa ollut.

II sukupolvi

Toisen urasukupolven johtajista suurin joukko, kaikkiaan 67% on saanut ammatillisen peruskoulu-
tuksen ennen varsinaisen tyduran alkua. Valtaosa heisti, 55% koko joukosta on lisinnyt ammatti-
taitoaan kouluttautumalla tydssdoloaikana ldhinnd SOK:n jérjestamilld kursseilla, vain 11% ei
ilmoita kdyneensa nditd lisdkursseja. Opistotasoisen koulutuksen omaavat johtajat, joita joukosta
on 14%, ovat kaikki kouluttautuneet myéhemmin uran kuluessa.
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IV LIIKKEENJOHTAJIEN URAKEHI-
TYKSEN YMPARISTO

1. TALOUDELLINEN KEHITYS JA KAUPAN VAIHEET

Modernisaatio on yhteiskuntatieteissé kaytetty nimitys ja kattokésite niille lukemattomille
samanaikaisesti vaikuttaneille prosesseille, jotka ovat hallinneet ja muokanneet linsimaista
yhteiskuntaa 1700-luvulta nykypdivéin. Modemin ajan muutokset ovat olleet mullista-
vampia ja kiivaampia kuin ehkd koskaan aiemmin ihmiskunnan historiassa. Prosessin
kokonaiskuvaa on koko lailla mahdotonta hahmottaa yhtenid kappaleena, mutta sitd
valottavat lukuisat eri osa-alueille keskittyvit rajatumpien kehityskulkujen kuvaukset.
Yleisiltd piirteiltddn modernisaatiossa on ollut kyse kompleksisuuden, moniaineksisuuden
lisddntymisestd. Ilmidstd ovat omia tulkintojaan esittineet niin sosiologian varhaiset
klassikot Marx, Durkheim ja Weber, jotka ikd4nkuin ennakoivat tulevaa kehitystd kuin
myds lahihistorian sosiologit Parsons, Elias, Habermas, Giddens ja monet muut, jotka ovat
seuranneet ja tulkinneet muutosta prosessin myShemmista vaiheista késin. (mm. Giddens
1990, 632-655; Allardt 1983, 184-187.)

Yhteiskunnan uudenaikaistuminen alkoi teollisen tuotantotavan yleistymisestd monissa
Euroopan maissa 1700-luvun lopulla. Teollisuuslaitosten ympdrille kokoontui viestdd
haja-asutusalueilta ja tdhin kaupungistumiskehitykseen liittyi myds 1dheisesti liikenneyh-
teyksien nopea paraneminen. Luonnollisesti teollistuminen johti myds kaupan voimakkaa-
seen laajentumiseen ja rahalaitoksen merkityksen kasvuun. Yhteiskunnan instituutioista
perhe ja suku menettivdt aiemmat tuotannolliset tehtdvinsa ja uudet tehtdvit keskittyivit
tydvoiman uusintamiseen. Kirkko alkoi véhitellen viistyd taustalle ihmisten jokapéiviises-
td elaméstd. Kokonaan uusia instituutioita syntyi: terveydenhuoltojdrjestelmi, koululaitos
ja sosiaalivakuutusjérjestelméd. Edelleen yhteiskunnan sosiaaliset rakenteet ja luokkasuh-
teet muuttuivat, kun teollisen vallankumouksen sanelema jéarjestys syrjdytti sdity-yhteis-
kunnan luokkajaon (mm.Allardt 1983,183-187, Kasvio 1986,8-11). Heiskalan esittimi
luettelo modernin yhteiskunnan institutionaalisista erityispiirteistd nostaa esille keskeisim-
mit tendenssit, jotka erottavat modernia ldnttd muusta maailmasta: 1) teollistuminen, joka
jasentdd niukkuuden uudelleen yhteiskunnan rakenteesta riippuvaksi ja joka on monien
seuraavien muutosten edellytys, 2) talouden ja politiikan sfddrien eriytyminen, 3) mark-
kinaorientoitunut talous, 4) oikeusvaltio, 5) byrokraattinen valtakoneisto, joka luomiensa
alueellisten valtioiden kautta pystyy ulottautumaan mitd moninaisimmille yhteiskuntael4-
man alueille ja 6) kommunikaatioympérist6jen rakennemuutos (Heiskala 1995, 11-13).

Tutkimukseeni kuuluvista litkkeenjohtajista ensimmadiset aloittivat tyénsd 1800 -luvun
lopulla; aikana, jolloin industrialismi oli levinnyt maailmalta jo Suomeenkin ja alkanut
vaikuttaa yhteiskunnan rakenteiden muuttumiseen. Elinkeinovapaus toteutui tiydellisend
asetuksen takaamana vuonna 1879. Tekniset uudistukset levisivdt Suomen teollisuuteen
kohottaen tuotantokykyé nopeasti ja etenkin puuteollisuus alkoi voimakkaasti elpyd. Seka
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sisdiset ettd ulkoiset liikkenneyhteydet paranivat. Pankkitoiminnan kdynnistyminen ja
osakeyhtiélain sddtdminen vuonna 1864 helpotti entistd suurempien yritysten perustamista.
Maatalous oli Suomessa siirtynyt markkinatuotantoon, kulutus oli kasvussa ja kaupallistu-
massa, talouseldmdéssd nousivat suomalaiskansalliset voimat ja yleensi jérjestdytyminen
levisi yhi uusille eldamin aloille. Markkinoiden laajeneminen loi elintilaa lukuisille uusille
yrityksille. (mm.Laaksonen 1962, 7-11; Mauranen 1988, 176.)

Vuoden 1879 elinkeinoasetus vapautti my6s aiemmin tiukasti rajoitetun kaupankdynnin ja
kauppojen luku lisdénty1 nopeasti kaikkialla maassa. Kauppojen yleistyminen helpotti ja
hyédytti monella tapaa arkieldmdd. Tédydellinen toiminnan vapaus aiheutti kuitenkin
etenkin kaupan alalla my&s epétasa-arvoisuutta ja olemassaolon taistelua, jossa pienyritti-
J4t ja yksittdiset ihmiset usein joutuivat tappiolle. Omistus kertyi harvojen kisiin kun taas
toisaalla kurjuus lisdintyi. Velkakauppa oli yleistd kaikissa kaupan portaissa ja johti
riippuvuussuhteiden verkkoon, jossa ostaja saattoi joutua maksamaan kauppiaalle kohtuu-
tonta korkoa ja hyviksyd huonoakin tavaraa. Liukuvat hinnat ja molemminpuolisen
kaupan toimimattomuus olivat muita maakaupan epékohtia, joita vuonna 1893 Kansanta-
loudellisen Yhdistyksen suorittamassa kyselyssd osoittautui olevan enemméin kuin
etuja.(Perko 1979,25-28.)

2. OSUUSTOIMINNAN SYNTY JA LEVIAMINEN

Yhdeksi vaihtoehdoksi selviytymiselle taloudellisessa kilpailussa ja sen synnyttimien
epdkohtien tasaamiseen herdsi 1800 -luvun alkupuolella ajatus taloudellisesta yhteistoi-
minnasta: osuustoiminta, jonka henkisend iséné yleensd pidetdfin englantilaista Robert
Owenia. Teollisuusmies Owen toteutti tySldistensd elinolojen parantamiseksi uudistuksia,
joiden ensisijainen tarkoitus oli lisdtd hyvinvointia, ei tuottaa taloudellista voittoa.
Osuustoiminta-aate sai pddosin englantilaisen teollisuusvieston parissa virinneen kulutta-
jaosuustoiminnan lisdksi muitakin ilmenemismuotoja, kuten luotto-osuuskunnat, jotka
saivat jalansijaa Saksassa tai ranskalaiset tydosuuskunnat. Maatalous alkoi muuttua
omavaraistaloudesta markkinasuuntautuneeksi ja tidssd murroksessa uusi aate antol
lupauksia. Maanviljelijéiden keskuudessa kohdattiin innostuksella ja useissa maissa
alettiin perustaa tuottajaosuuskuntia, kuten osuusmeijereitd, osuusteurastamoja jne.
Monissa maissa osuustoiminta liittyikin 1800-luvulla juuri maaseudun ja maalaisvieston
puutteellisten elinolosuhteiden kehittdmiseen. Osuuskunnat pyrkivét tarjoamaan kaytin-
nén keinoja keskeisid taloudellisia ja yhteiskunnallisia epakohtia, kuten velkaantumista,
tyottomyyttd ja koyhyyttd helpottamaan. Osuustoimintaa onkin nimitetty "hddan ja
puutteen lapseksi”. (Laakkonen ja Laurinkar1 1995, 2-9,33; Perko 1979, 28-30; Simonen
1949, 32-38). Osuustoiminnan ideologista ja teoreettista perustaa kehitti myShemmin mm.
ranskalainen kansantaloustieteilija Charles Gide, joka korosti osuustoimintaa ihanteita
kantavana liikkkeend. Thmisten tulee tyGskennelld oman asemansa kohottamiseksi, mutta
my6s kanssaihmistensd hyvéksi, kokonaisuuden kohottamiseksi. Gide loi ja vakiinnutti
osuustoiminnan itsendisen, muista erottuvan ideologian osana sosiaalitaloutta ja loi
osuustoimintateoriallaan liikkeelle sosiaalis-filosofisen perustan. (Inkinen 1997, 31.)

Osuustoiminta on osuuskuntien muotoon jirjestettyd taloudellista ja sosiaalista yhteistoi-
mintaa jisenten tarpeiden tyydyttdmiseksi. Osuuskunta on ihmisten yhteenliittymi omien
taloudellisten etujensa - joko yksityisten tai ryhmén etujen ajamiseksi ja sen perustehtidva
on turvata jdsenille ndiden tarpeiden tyydytys mahdollisimman edullisesti ja kattavasti.
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Toisin kuin osakeyhtié osuuskunta ei ole pddomien yhteenliittymi. Osuuskunnan tuottama
voitto jaetaan sen mukaan, missi mddrin kukin jdsen on palveluja kiyttinyt ja niin
osallistunut ylijadman muodostumiseen: voittoa ei jaeta siis sijoitetun p4ioman suhteessa.
Jésenyys on periaatteessa avoin kaikille, eikd jasenen d4nivalta ole riippuvainen padoman-
sjjoituksen suuruudesta. (Laakkonen ja Laurinkari 1995, 15-20; Mauranen 1988,179.)

Suomela (1997, 10-14) liitt44 osuustoiminnan luontevasti osaksi modernisaatiota, yhdeksi
sen sosiaaliseksi innovaatioksi. Modernisaatiossa on aineellisen, teknologialihtsisen
perustan ohella myds erittdin vahva ideologinen ulottuvuus, joka ei ole pelkkii olojen
muutoksen heijastumaa, vaan itsendinen historiaa muokannut tekija. Sen ydin on yhteis-
kunnallisen pluralismin hyvéksyvi ja sille rakentuva demokratia. Ensimmaiset osuustoi-
mintaperiaatteet sisdltdvit samankaltaisia ajatuksia jisenten vapaaehtoisesta osallistumi-
sesta, osuuskunnan avoimuudesta ja pluralismin hyvaksymiselle perustuvasta syrjinnin
kiellosta ja osuuskunnan demokraattisesta hallinnosta. Ndmi periaatteet ovat Suomelan
mukaan voineet synty4 vain ideologisen modernismin ilmapiirissi, jossa kansalainen on
vapautunut maéridvistd sosiaalisesta jérjestyksestd ja itsendistynyt omavastuiseksi
toimijaksi. Modernisaation ideologisia valta-aatevirtauksia olivat liberalismi ja sosialismi,
joihin molempiin osuustoiminnalla on yhtymikohtansa. Osuustoiminta itseasiassa keksit-
tiin yhtiaikaisesti sek4 sosialistisessa ettd liberalistisessa ilmapiirissé tai ndiden ideologioi-
den sdvyttimissd alakulttuureissa ja se sopi myds mainiosti molempien uudistushakuisten
valtaideologioiden piiriin.

Johtaja on ratkaiseva hahmo organisaation menetyksen kannalta. Suomela (1997, 15)
vertaa osakeyhtidn ja osuuskunnan johtajuuden edellytyksid. Pintapuolisesti tarkasteltuna
osakeyhtidmuoto niyttéisi tarjoavan suuremman painoarvon ja likkkumavaran johtajan
innovoivuudelle. Osuuskunta puolestaan néyttéisi sitovan johtajankin oman toimintansa
lahtdkohtaan, tietyn palvelun tuottamiseen jasenkunnalle kilpailukykyisin ehdoin. Kiytin-
ndssi kuitenkin ldhtékohdat molemmissa yritysmuodoissa ovat samankaltaiset. Suomelan
mukaan osuuskunta tarjoaa johtajuudelle jopa mielenkiintoisemman haasteen ja yrittdjyy-
den ympdiristdn, jossa yrityksen missio on selvemmin yrityksen omistajien 1. jisenten
tarpeisiin ankkuroituva. Varsinainen ero osuuskunnan ja osakeyhtion vililld on Suomelan
mukaan yrityksen mission médrittelyn legitimointitavassa ja johtajuuden kontrollissa.
Osuuskunta on demokraattinen yritys, jonka missio médrittyy yrityksen synnyttimisen
demokraattisessa prosessissa jdseniston tahdon mukaisesti. Johdon valvontaa suorittavat
Jjésenistolle tilivelvolliset hallintoelimet. (emt.)

"SOK-laisuutta edustava nykymuotoinen osuustoiminta kuuluu elinkeinoelimin
yrityssektoriin ja on -yhteiskunnallis-isinmaallisista tavoitteistaan huolimatta -
ldhinni taloudellista toimintaa. Osuuskuntamuoto on lisdarvo, jota voidaan
monella tavoin hyddyntdd omaksi ja ympéirdivdn yhteisén hyviksi. On aina
muistettava, ettd menestyvén osuuskunnan perusedellytyksend on terve oma talous
eli taloudellinen kannattavuus ja jatkuvuutta turvaava vakavaraisuus. Tami
edellyttdd liiketoiminan hoitamista niin taitavasti, ettd osuuskauppa on aina
litketaloudellisesti kilpailukykyinen asiakkaan silmissi. {...] Toinen aina siilyvi
perusasia mielestdni on jasenkunnan arvon ymmaértdminen, jonka nykyisissikin
oloissa SOK:n p#djohtaja Jere Lahti on hyvin oivaltanut luotsatessaan SOK-
ryhméd kovissa kilpailuolosuhteissa suurten muutosten aikajaksona lapi suomalai-
sen laman. Tdhdn kunluu menestyville yhteistoiminnalle ominaista pyrkimysti
aitoon vuorovaikutukseen ryhmin sisélld ja jisenkuntaan piin, ynnd monipuolisia
ihmissuhdetaitoja keskindisen arvostuksen ilmapiirissé, sekd tarkoituksenmukaisia
viestintimenetelmid."(1929) :



3. OSUUSTOIMINTA SUOMESSA

Suomalaisen osuustoiminnan alkuléhteet 16ytyvit vuosisatojen takaa maaseudun kyldyh-
teisdjen arkipdivén askareisiin liittyneestd taloudellisesta yhteistoiminnasta ja talkooperin-
teestd. Yhteistoimintaa harjoitettiin Suomessa mm. kalastuskuntien, nuottakuntien,
metséstysyhtididen, hylkeenpyyntikuntien, patokuntien seki kaski- ja jarvenlaskuyhtisiden
muodossa. Kansanomaisen yhteistydn perinteen on todettu edesauttaneen osuustoiminta-
ajatuksen omaksumista Suomessa. (mm.Aaltonen 1953, Perko 1979,32.) Epivirallinen
yhteistoiminta oli tavallista myds maaseudulla varttuneiden veteraanijohtajien lapsuuden
kasvuympéristossa.

Kirkonkyldn pohjoislaidassa on pieni ellipsin muotoinen jirvi, jonka linsipdissi
vield 40 vuotta sitten oli kartanoon kuuluva, nelji torppaa kisittavi kyld. Kyld oli
rakennusjdrjestykseltddn erittdin harvinainen. Se muodosti nelion, missi asuinra-
kennukset olivat kahdella vastakkaisella sivulla, id4n ja linnen puolella, talousra-
kennusten ollessa ndiden vélisséd niin, ettd ovet olivat vuorotellen kumpaankin
suuntaan. Kyldn asukkaat olivat kuin yhtd perhettd. Heilld oli monenlaista yhteis-
toimintaa monissa tydsuorituksissa, sekd kesdisin karjanlaiduntamisessa ja pai-
mentamisessa. Apua tarvitessaan ei koskaan tarvinnutkaan peldtd kielteistd
vastausta, jos sen antaminen naapurille oli mahdollisuuksien rajoissa. [...] Osuus-
kauppoja, kuten tieditte, ei vield tilloin ollut, mutta kun vuosisadan vaihteessa
ensimmaiinen sellainen Tampereelle perustettiin, siirtyi vanhin veljeksistd, seki
samalla veljessarjan kolmas, joka oli lahtenyt hiihtdméan samoja latuja, osuus-
kaupan palvelukseen. Myshemmin siirtyi sisarusparvesta samoille laduille vield
kolme, joten luku oli parhaimmillaan ollessa jo kokonaista viisi. Ajatellessani
tdmin esitykseni konseptia, tulin vakuuttuneeksi siitd, ettd kotikyldmme ilman
sd4ntdjd toimineella osuustoiminnalla on ollut voimakkaat vaikuttimensa per-
heemme néin lukuisaan esiintymiseen télld alalla. (1891)

Suomen osuustoimintaliikkeen uranuurtajien keulahahmo oli Hannes Gebhard. Gebhardin
vakuuttelut osuustoimintaliikkeen tarpeellisuudesta Suomessa saivat 1800- ja 1900-
lukujen taitteessa kannatusta laajalti. Osuustoiminta pyrki osaltaan kansallisen yhtendisyy-
den luomiseen ja sisdiseen lujittamiseen, luomaan tietoisuutta suomalaisuudesta ja
Suomesta. Se korosti taloudellisen yhteistoiminnan, itsemédirddmisoikeuden, omatoimisuu-
den ja itsendisyyden merkitystd. Ajatus ihmisten vilittdmien taloudellisten etujen varaan
rakennetusta jirjestostd, valtakunnallisesta organisaatiosta, joka kytkeytyisi rahaan ja
markkinointiin, taloudelliseen nousuun kansanvalistusta kuitenkaan unohtamatta avasi
sortovuosien keskelld uusia nikoéaloja, joita toteuttamassa olisi kansa itse. Idea kytki
yhteen hyvin monenlaisia asioita: poliittisen tarpeen, sosiaalireformistisen aatetaustan ja
innon levittdd kansan keskuuteen hyodyllisid ajatuksia ja toisaalta jo olemassaolevan
spontaanin yhteistoimintaliikkeen ja ennen muuta paikallistason ajankohtaiset taloudelliset
tarpeet, palveluiden puutteen tai niiden kehnon laadun. (Laakkonen ja Laurinkari 1995,
71-73; Mauranen 1988, 176-177; Perko 1979, 35.) Epdilyksid uuden liikkeen suhteen oli
mm. kauppiailla, jotka pyrkivit suojelemaan omaa reviiridén kilpailijoilta. Keskustelussa
vilahteli hyvinkin omaperiisii tulkintoja uuden litkkeen ominaislaadusta.

Osuuskauppatoiminnasta kuulin puhuttavan ensi kerran kevittalvella v 1908.
Tyoskentelin t41l6in vanhempieni kotikaupassa kotikyldssdni, jossa kaupassa oli
ollut jo yli kaksi vuotta. Osuustoiminta-aate oli saavuttanut mydskin Karjalan
kannaksen ja osuuskaupan perustaminen kyld4n oli parhaillaan péivin puheenai-
he. Kauppiaiden ja suuren yleisén kesken puhuttiin osuuskaupan mahdollisuuksis-
ta. Kauppiaat tuomitsivat sen olemassaolon paéttyvin jo alussa, mutta oli paljon
sellaisia, jotka uskoivat osuuskaupalla olevan suuret mahdollisuudet. Kauppiaiden
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ennustukset eivit kuitenkaan toteutuneet. Osuuskauppa perustettiin ja se menesti
hyvin aina sithen asti, kunnes talvisodassa tdytyi jittdd se luovutetulle alueelle
niinkuin muutkin Karjalan osuuskaupat. (1891)

Kateus on suomalaisten helmasynti - sanotaan. Rehtori Dahlstrém luennoitessaan
1906 kansantaloustunnilla puhui my6skin osuuskauppatoiminnasta, jonka hin
sanoi voittavan alaa. Samalla hén sanoi sen perustuvan kateuteen. Hén selitti sen
siten, ettd yksityiskauppias vaurastuu, saa talonsa hyviin kuntoon ja hankkii
asuntoonsa hienoja huonekaluja ja vieldpd jos hdnelld on maanviljelystd, saa
senkin hyvddn kasvukuntoon. Tdméd kaikki herattdi ympiristossi t.s. hinen
asiakkaitensa keskuutessa kateutta. Tdmi kateus on herittinyt osuuskauppatoi-
minnan eldmiin ja kannustaa sitd edelleenki - hdn lopuksi lausui. Pitkdn toiminta-
ni aikana olen tullut huomaamaan, ettd rehtorin sanoissa on vinha perd. Olen usein
omin korvin kuullut ihmisten keskustelevan naapuriyksityiskauppiaasta tuossa
hengessd. Mutta tdman kateuten kohteeksi ei joudu ainoastaan yksityiskauppias,
vaan siitd "hyvéstd" pidsee osalliseksi mydskin osuuskaupan johtaja. (1886)

Osuustoimintalaki poisti viimeiset muodolliset esteet osuustoiminnan levidmisen tieltd
vuonna 1901 ja loi samalla tarvittavan juridisen perustan kaikille osuustoiminnallisille
yrityksille (Perko 1979,39). Liike eteni hyvin laajalla rintamalla joka puolella maata ja
kaikilla sektoreilla. Perustettiin osuuskauppoja, osuusmeijereits, osuuskassoja. Nousu oli
kansainvilisestikin verrattuna nopeaa (Mauranen 1988, 176).

Osuustoimintaliikkeen kehityskaari on kulkenut-pienimuotoisesta esiosuustoiminnasta
laajan kansanliikkeen kautta markkinaperusteisesti organisoituun toimialaliiketoimintaan.
Osuustoiminnan kehityssuunta on Suomessa ollut kohti liiketaloudellisia toimintatapoja.
Keskittymispyrkimykset, padtéksenteon siirtyminen entisti enemmén ammattijohdolle,
toiminnan kohderyhmien lagjentuminen ja monipuolistuminen sekd toiminnan siirtyminen
yhi enemmin suuriin asutuskeskuksiin osoittavat kehityksen suuntaa ja tapaa. Alueellisten
tekijoiden muutokset, vdeston iké-, sukupuoli-, tai ammattirakenteen muutokset, kulutusta-
pojen muutokset ja ennenkaikkea kulutuksen monipuolistuminen, vaatimustaso ja muuttu-
va kilpailu ovat osaltaan pakottaneet osuustoimintajérjestst tarkistamaan seké toimintaansa
ettd tavoitteitaan. (Laakkonen ja Laurinkari 1995,97). Kypsén kasvun vaiheeseen edenneet
osuustoiminnalliset yritykset ovat toimialoillaan vakiinnuttaneet asemansa ja saavuttaneet
jopa markkinajohtajan aseman. Suurissa osuuskunnissa liikeyritys ja jasenyhteisé ovat
eriytyneet ammattijohdoksi ja jasenhallinnoksi. Hallinto on ammattimaistuessaan etaanty-
nyt suorasta henkilSkohtaisesta vuorovaikutuksesta- edustuksellisiksi kiytinnéiksi ja
epidpersoonallisten viestintdyhteyksien yksisuuntaisiksi tietovirroiksi. (K&ppd 1997,1)
Kehityksen varjopuolina on pidetty osuustoiminnalle ominaisen kaksoisluonteen hdmarty-
mistd, onpa myds puhuttu myds aidon osuustoiminnan pédttymisestd ja kuolinkouristuk-
sista.

Varsinaista osuuskauppatoimintaa Suomessa oli jo ollut noin 6 a 7 vuotta, jolloin
allekirjoittaneen mielenkiinto tahén uuteen kauppamuotoon alkoi kohdistumaan.
Yksityisilld liikealoilla palveltuani olin nikevinini niisséd epéterveitd toimintatapo-
ja ja sellaisia liikeperiaatteita joita en voinut hyviksyd. Siksi aloin hakeutua
osuuskauppa-alalle, varsinkin kun t4std uudesta tulokkaasta puhuttiin ja kirjoitet-
tiin niin lupaavasti ja kauniisti. Silloin ndin osuuskauppatoiminnasta vain sen
ihanteellisen aatteellisen puolen, enkd niitd kdytannollisid vaikeuksia mitd sen
aikaisten, varattomien ja vakiintumattomien osuuskauppojen hoidossa saattoi tulla
vastaan. En mydskidin tullut ajatelleeksi miten suuri uhraus téllainen aatteen
palvominen minulle taloudellisesti tulee olemaan. Palkkataso osuuskaupoissa
alkuajoista nykyisiin sdannostelyméérdyksiin saakka [kirjoitettu 1948] on ollut
normaalia alhaisempi. Siis aatteen innoittamina koetettiin eldd silld aatteella ja
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sddstdd koyhid kauppoja suurilta palkkamenoilta. Kieltdimittd siind aatteessa oli
paljon kaunista ja hyvai, seki lienee sitd siind rahtunen vieldkin. Kuitenkin nyt
kun lahes 40 vuoden péistd katselee taaksepdin, huomaa ettei timid maailma
hyvistd aatteistaan huolimatta ole paljoakaan parantunut. (1881)

4. SUOMEN OSUUSKAUPPALIIKKEEN KEHITYS

Maakaupan monia havaittuja epakohtia pyrittiin poistamaan ja tavaranhankinnalle alettiin
etsid vaihtoehtoja mm. osakeyhti6iti ja ravintoyhdistyksid perustamalla. Yhtickauppojen
toiminta epdonnistui monesti ja jarkytti ihmisten uskoa yhteisten kauppojen menestymi-
seen, mutta kuitenkin niitd voidaan pitd4 osuuskauppaliikkeen tienraivaajina. Yh-
tickaupoista saadun kokemuksen liséksi kansan sivistystason kohoaminen ja osuustoimin-
taan liittyvit isdnmaalliset tarkoitusperat loivat suotuisat edellytykset osuuskauppatoimin-
nan synnylle ja kehitykselle. (Laakkonen & Laurinkari 1995, 72-73;Vesanen 1954,20-22.)

Helmikuun 1 p:nd 1898 mind kansakoulun kdyneend 13'% v. ikdisend pdisin
juokuspojaksi "Satakunnan Kansallismielisten Kauppa Osakeyhtioén” kotikau-
pungissani. Tami osakeyhti6 oli siitd merkillinen, ettd yhtickokouksissa siind oli
mies ja d4ni huolimatta osakkeiden luvusta, ostovoittoa jaettiin ostosten perusteel-
la ja korkoa osakkeille maksettiin 6%. Osakkeet olivat sijoittuneet l3hipitdjien
maanviljelijille, opettajille j.n.e., sekd kaupungin virkamiehille ja muille asuk-
kaille ja oli osakkeitten hinta a 10:- mk. Siihen aikaan olivat liikkeet avoinna kello
7:mistd aamulla kello 8:aan illalla. Usein jouduin herétteleméddn puukhollareita
(boghollare) ja plankkaamaan heiddn kenginsd, silld ne olivat ainakin minun
silmisséni suuria herroja. Tdmén liikkeen, joka oli perustettu etupédssd suomalai-
suuden tienraivaajaksi, silloin kovin ruotsinmieliseen Poriin, periaatteena oli
myos: parhaat tavarat kohtuuhinnoilla osakkaille ja muillekin ostajille, seki
tinkimattomat hinnat.(1884/2)

Alkuvuosina sai vield uhrata runsaasti aikaa ja voimavaroja jdsenhankintaan. Osuuskaup-
pojen uudenlaiset toimintaperiaatteet ja kauppatavat, velkakaupasta kiteiskauppaan
siirtyminen, pysyvit, tinkimittémét hinnat, mutta ennenkaikkea kaupankdynnistd
asiakkaalle itselleen koituva etu olivat ennennikemittomid yksityiskauppiaiden mielival-
taan ja hiikdilemittomyyteen tottuneille kansalaisille. Ihmisten vakuuttaminen uuden
aatteen paremmuudesta oli aluksi hankalaa, mutta alkuun péistydén aate levisi vauhdilla,
silld mik4 tahansa parannus niihin oloihin oli tervetullut ja innolla vastaanotettavissa.

"Kauppiaan ammattiin kun sisiltyi jotain "synnillistd” ja "alhaista", koska siind
tAytyi pettdd asiakkaita. Sind aikana tuollainen kisitys kauppiaista oli aivan
tavallinen kotipaikallani. Kaupan harjoittaminen ei ollut ty6ti, vaan pikemminkin
kauppias oli jonkinlainen yhteiskunnan loinen, joka pyrki hyStyméin lahim-
méiisensd kustannuksella.” (1886)

Osuuskaupat tarkoitettiin eri viestdpiirien yhteisiksi liikkeiksi ja myds kéytdnnossi litke
kokosi aluksi jisenisténsi eri kansankerroksista, sen sosiaalinen pohja oli laaja (Vesanen
1954,33). Osuuskauppoja alettiin perustaa eri puolilla maata 1800-luvun loppuvuosista
alkaen sekd taloudellisiksi, aatteellisiksi ettd sosiaalisiksi yhteisoiksi jasenilleen. Osuus-
toimintalain voimaantulon jilkeen kaikenlainen paikallinen osuustoiminta - osuuskaupat
mukaanlukien - virisi nopeasti. Osuustoiminta-aate levisi laajalti etenkin maaseudulle ja
osuuskauppoja perustettiin 14hinnd aatteen innoittamana ja tarpeesta rehelliseen ja
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luotettavaan kauppatoimintaan. Liikkeen laajetessa maaseutuviestsn, etenkin talollisten
ja torppareiden osuus jasenkunnasta muodostui hallitsevaksi. Rochdalen osuuskauppape-
riaatteiden mukaan jdsenyys tuli olla kaikille avoin, hallinnon piti olla kansanvaltainen,
ylijddm44d palautettiin ostosten mukaan ja padoman korko oli rajoitettu. Pakollisten
periaatteiden lisdksi oli myds ns. ehdollisia periaatteita: poliittinen ja uskonnollinen
puolueettomuus, kiteismyynti ja valistustyon tekeminen (Perko 1979,42).

"Alku oli siis vaatimatonta ja hankalaa sekid myymaldhuoneistoihin ettd asuntoon
ndhden, mutta ei se peldstyttinyt minua vaan pditin innostuneesti yrittda, kun olin
paikan nyt saanut lopultakin monien hakemuspaperien lihettdimisen jilkeen.
Alkuvaikutelmat olivat osuuskaupan taholta myonteiset. Kaupanhoitaja oli
mukava ja toverillinen mies ja antoi auliisti ohjeita aloittelevillekin osuuskaupan
toimihenkildille ja niin toiminta oli miellyttiva4 ja innostavaa. Samoin olivat
hallituksen jasenet ystivillisid ja leppoisia isdntdmiehii. Mitd tulee osuuskauppo-
jen ja yksityislitkkeiden toiminnan eroavaisuuteen, niin siind oli mielestdni
huomattavin ero osuuskaupoissa yksityisiin liikkeisiin ndhden seuraava: "Hinnat
tinkiméttdmat, kaupan péillisid ei anneta" - Sensijaan yksityisliikkeissd 'kauppias'
tai 'kaupanhoitaja' teki kaupat itse suurempien ostajien ja huomattavampien
asiakkaiden kanssa ja alenti hintaakin ostajan tinkiessé tarpeen mukaan ja antoi
tupakkaa ja muitakin "kaupanpéillisiksi” varsinkin lapsille jos niitd oli mukana.
Tupakantarjoilu "kaupanpéillisiksi" oli muuten ylemnen yksityislitkkeissd ja
pidettiinpd sikarilaatikkokin tiskilld, josta kukin ostaja sai vapaasti pistid "sau-
huiksi" ja rohkeimmat pistivit vield taskuunsakin, joka kylidk44n ei ollut toivotta-
vaa. Velaksi myynti oli myds osuuskaupoissa paljon rajotetumpaa kuin yksityis-
liikkkeissd. Punnitus ja asiain kirjaaminen ja kirjanpito eivit sanottavasti toisistaan
eronneet, miti tulee asiallisuuteen, tarkkuuteen ja huolellisuuteen, mutta tietenkin
muotollisuuteen nihden. Asiakkaiden kohtelu oli suurin piirtein sama paitsi
edelldmainitut "kaupanpélliset”. Jarjestys ja siisteys oli sensijaan jo alusta alkaen
osuuskaupoissa edelld yksityisliikkeistd, joskin s¢ on molemmissakin paljon
henkilokysymys." (1891)

Aloittelevien kauppojen toiminta havaittiin kuitenkin pian varsin vaihtelevaksi. Puutteita
esiintyi varainhoidossa, kirjanpidossa ja osuuskunnan siddnndissi. Kaupoilta puuttui
osaavaa henkilokuntaa ja heiltd ammattitaitoa. Rehellinen pyrkimys ja kokemuksen
karttuminen kdytdnnén kovassa koulussa saattoi auttaa kauppaa onnistumaan varsinkin
kun kilpailijoiden taso oli yhtd heikko, mutta aina ei sekéén riittdnyt. Konkurssit olivat
tavallisia aloittelevissa osuuskaupoissa. (Perko 1979,42, Vesanen 1954,32-34.)

"Tammikuun 8 p:néd 1908 avattiin myyméld vuokratussa huoneessa, joka muistutti
enemmin rithtd kuin kauppapuotia. Kalustoa oli ainoastaan pahanen tiski, jossa oli
1 laatikko sokeritopin murskaamista varten...Kaaos oli sanoin kuvaamaton.
Lankapuntit ja kangaspakat sekaisin avonaisten vehndjauho, riissi ja kahvi y.m
sdkkien joukossa." (1886)

"Koko kaupassa oloni aikana ei sielld ollut minkiinlaista kassakontrollia, illalla
vain kassalaatikko konttorin pdydille alassuiten ja katsottiin, mitd oli pdivassa
tullut, joka merkittiin pidkirjaan. Tarpeellinen vaihtokassa jétettiin laatikon
pohjalle. Ostolaput kylld annetti ostajille, mutta liikkeen hallituksen taholta ei niité
kukaan vertaillut. Tulokset olivat silti joka vuosi erikoisen hyvit, niin ettd aina
pystyttiin jakamaan ostovoittoa ja silti rahastoja myos kartutettiin. Olin sielid
litkkk hoitajana 3 v. 4 kk. Lihtiessdni kehoitin hallitusta alkamaan tehokkaan
kassantarkkailun, jonka he sitten tekivitkin. Erds jilkeeni hakijoista pyysi palkkaa
150 mk kuussa, minki mindkin olin saanut, mutta jos hénelle tuli kassanhoito
my®6s, niin sitten olisi 125 markalla." (1884)

Henkildkunnan puutteellinen ammattitaito ei kuitenkaan ollut varhaisina vuosina ainoa
syy kaupan huonolle menestykselle - vaikeuksien varsinaiset ldhteet olivat yhteiskunnalli-
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sissa olosuhteissa; sotien, pulan ja suurten mullistusten aikaansaama epivakaus heijastui
my®&s suoraan kaupankéyntiin. Vuosisadan alkuvuosien osuuskauppojen olosuhteet olivat
vaikeita tehokkaan ja tuloksellisen liiketoiminnan harjoittamiselle. Taloudellista kehitysti
vuosisadan alussa leimasivat erityisesti kaupan kannalta suhdanteiden ja hintojen vaihtelut
sekd epitasaiset satovuodet. Kaupat olivat melko varattomia. Liikenneolojen kehittymat-
tomyys hidasti my6s kaupan kehittymisen mahdollisuuksia. Toimipaikat sijaitsivat
syrjdssd hankalien kulkuyhteyksien varrella, miki vaikutti sek tavarantoimituksiin etti
asiakkaiden kdynteihin.

"Kaupan teko olisi alkanutkin tdmén [paljon ty&ti vaatineen konkurssin partaalta
pelastamisen] jilkeen aika reippaasti, mutta kun ei ollut kiyttdpidomia, eikd
luottoa, oli vaikeudet hyvin suuret. Syrjiinen seutu olisi edellyttinyt avoveden
aikana syksylld hankkia varastoon kaikki raskaat tavarat, kuten jauhot, suolat y.m.
joiden saanti laivaliikenteen pddtyttyd tuli monin kerroin kalliimmaksi. Siksi
varojen puutteen vuoksi ensimmiinen talvi tuli minulle erittdin vaikeaksi." (1881)

"Siséiset heikkoudet ja litkedlyn puute" havaittiin maariltddn lukuisten, mutta taloudellis-
sa kilpailussa huonommin péarjddvien osuuskauppojen ongelmiksi (Vesanen 1954).
Ratkaisua pohdittaessa herisi ajatus osuuskauppojen yhteisen keskusliikkeen perustami-
sesta ja johti edelleen vuonna 1902 alkaneisiin kiytdnnon jirjestelyihin, joiden tuloksena
vuonna 1904 perustettiin Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta, SOK. Aluksi SOK:n
toiminnan painopiste keskittyi voimakkaasti aatteelliseen ja liikkeenhoidolliseen neuvon-
taan, koulutukseen ja valvontaan. Niit4 pidettiin jopa litketoimintaa tirkedmpin4, valttd-
mittdménd perustana jatkuvan ja menestyksellisen tukkukaupan harjoittamiselle. My6-
hemmin SOK:n toimenkuva laajeni tukkukauppaan ja edelleen tuotantosektorillekin.
(Vesanen 1954, Perko 1979.)

Yleisten olosuhteiden kohentuessa nopeasti osuuskauppaliikekin kehittyi kiivasta tahtia
vaatimattomasta alusta suurliikkeeksi. SOK:n perustajaosuuskauppoja vuonna 1904 oli
12, parina seuraavana vuonna lukumé#ré aina kaksinkertaistui, vuonna 1910 jdsenosuus-
kauppoja oli jo 139 ja enimmilld&n vuonna 1920: 500 kpl (Vesanen 1954,665-671, Perko
1979). Suomen poliittisen tilanteen kiristyminen ulottui myds osuuskauppatoimintaan.
Osuuskauppaliikkeesséd kdytiin se sama jakautumisen prosessi, mitd kdytiin kivuliaasti
tuolloin kaikessa yhteiskuntaeldmissi: vuosien 1916-1917 suuntataistelu. Vuoden 1918
tapahtumien seurauksena jouduttiin kauppojen toimintaa jérjestimain useinkin uudelleen.
Veteraanijohtajien muistelmissa ndiden koskettaneiden tapahtumien kuvaukset ovat
pddosin hyvin neutraaleja ja kirkevid kannanottoja vilttelevii.

"Liikkeenhoitajana [erddssi maaseudun osuuskaupassa 1913-1917] oloaikanani
kaytiin osuuskauppojen n.s. suuntataistelu. Kaupan omassa piirissi tahdottiin olla

mahdollisimman puolueettomia. Niinpd osuuskunnan kokoukset pidettiin vuoroon
tySvéen ja palokunnan taloilla ja edustajatkin S.0.K.n ja liiton kokouksiin valittiin
eri vuosina n.s. porvarien ja tyGldisten piiristd ja varaedustajana oli liikkeenhoita-
ja. Olin mukana my9skin siind kokouksessa Helsingissd Vanhalla ylioppilastalolla
jossa osuuskauppaliikkeen kahtiajako tapahtui. Useat litkkkeenhoitajat, jotka eivit
olleet politilkkamiehid, olivat epivarmoja kumpaanko ryhmdin liittyisivit.
Allekirjoittanut naapuriosuuskaupan liikkeenhoitajan kanssa paatti jaiddd Vanhalle
ylioppilastalolle n.s. puolueettomien ryméin edesottamuksia seuraamaan. Istues-
samme tapamme mukaan erdissid sivupenkissid saapui maanviljelijd E.Alajoki
luoksemme tiedustelemaan emmekd me kuulu Liiton ryhméén joka on kokoontu-
nut. Uudelle ylioppilastalolle. Ilmoitimme ettd emme ole vield ratkaisua tehneet ja
niin saimme jaida kokouksen menoa seuraamaan.” (1884)
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" Erddnd aamuna marraskuussa 1918 noin kello 9 aikaan alkoi Venij4n puolelta
yli Suomen lahden tulla isoja tykin ammuksia kylddn. Osuuskaupan pihamaalle
tuli kuusi ammusta sekd osuuskauppaan ja varastohuoneeseen tuli tiysosuma
kumpaankin. Enndtin juuri toimihenkildiden kanssa poistua rakennuksista ennen
tdysosumia. Ammuntaa kesti sen pdivén iltaan saakka, jonka jilkeen todettiin
nelidkilometrin alalle tulleen yli 100 tykin ammusta seki lisiksi joukko ammuk-
sia, jotka rdjahtivdt meressé ldhelld rantaa.

Osuuskaupan varasto tuhoutui ja siind olleet tavarat turmeltuivat kuin my6skin
asuinhuoneusto ja konttorihuone tuhoutuivat kokonaan. Myymildsts jaivit vain
seindt ja katto jéljelle. Korjauksen jilkeen jatkettiin kauppaa yhdessi ainoassa
huoneessa, joka samalla toimitti sekd myyméldn, varaston ja osaksi konttorin
toimipaikkaa. Konttori tosin oli siirretty [erdén toimihenkilén] ahtaaseen keittison,
silld ldhelld ei ollut muita asuntoja tarjolla. Itse kivin kotitalossani yépymissi,
Jonne oli matkaa suoraan metsapolkua pitkin yli 8 km. Apulaiset kivivit samoin
kotonaan, joihin toiselle tuli 2 ja toiselle 4 km.

Ruokatavarain saanti oli till6in Karjalan kannaksella erittdin tiukkaa. Elintarvike-
jakelut eivit olleet niin sé&nnolliset kuin nyt viime sodan aikana. Elintarvikelauta-
kunnat hankkivat jauhotavaraa, jota silloin tdll6in voitiin jakaa ja useammin vain
kaurasta kuorineen jauhettua jauhoa. Ruisjauhot olivat siksi harvinaisia, etti niit3
jaettiin 1918 syksyn ja 1919 kevittalven aikana vain muutamia kertoja." (1891)

Liikkeen sisélld jo pitk#in vallinneiden aatteellisten eroavuuksien ratkaisu oli yhden
liikkkeen jakautuminen kahdeksi vuonna 1917. Ns. edistysmieliset erosivat SOK:sta ja
perustivat Suomen Osuustukkukaupan 1. OTK:n. Vaikka suuntataistelu jakoi ja hajoitti, se
my0s osaltaan lisési osallistumista, aatteellisen puolen tuntemusta ja aktivoi kaikkien
tasojen osuustoimintavdked. Kumpikin leiri saattoi keskittyd omien tavoitteidensa
toteuttamiseen tarkoituksenmukaisiksi katsomillaan. keinoilla. Jisenmidrit ja myynti
kasvoivat. Omaa tuotantotoimintaa laajennettiin my&s paikallisosuuskaupoissa tavaran
laadun ja saatavuuden varmistamiseksi. Ajoittain esiintyvistd tilapiisistd ja paikallisista
vaikeuksista huolimatta SOK :laisen osuuskauppaliikkeen kehitys oli kuitenkin nousujoh-
teista vaurastumisen aikaa aina sodan alkuun 1939 asti (Perko 1979, 198). Sotaa edelts-
neet vuosikymmenet olivat maaseudun kukoistuksen aikaa. Viest6d, kaupan kannalta
pdivittdistavaroiden ostajia, asiakaskuntaa oli maaseudulla vield runsaasti. Osuuskaupat
hoitivat paitsi maataloustuottajien tuotantovilineiden hankintaa, toimivat myds monesti
tuotteiden ostajina. Osuuskaupat olivat ympdristoénsd voimakkaasti integroituneita
yksikoitd ja paikkakunnan tarpeiden ja ominaispiirteiden mukaan kauppa laajensi usein
toimialojaan tavarakauppaa laajemmalle, joskus hyvinkin erikoistuneille tuotannonaloille.

"Pddmyymaildssd oli yksi myymaéldhuone arviolta noin 60-70m2, jossa myytiin
kaikkia tarjolla olevia tavaroita kuten elintarvikkeita, kankaita, jalkineita, rauta-
alan tavaroita ynni muuta lyhyesti sanottuna kaikkia tavaroita, joita sen aikainen
maaseutuvaestd tarvitsi eldmisensd ja taloutensa ylldpitimiseksi. Vastapainoksi
ostettiin kaikkia kerdily- ja maatalouden tuotteita, kuten marjoja, metsénriistaa,
eldinten nahkoja, voita ja lihaa, villoja, kanan ja muurahaisen munia, suolamuik-
kuija, muikun métid ja talven aikana siikaa ja kuhia. Teuraskarjan vilitys kuului
myds toimintaan. Talossa oli karjanostaja, joka kiersi talosta taloon. Hin osti
karjaa aluksi kiintedll4 hinnalla ja mydhemmin laatuvaatimusten alkaessa vaikut-
taa hintaan jdlkitiliin. Joka maanantaina vietiin autolasti teuraskarjaa Karjakunnan
teurastamolle.

Voi perustellusti sanoa, ettd 30-luvulla osuuskaupat toimivat sddnndissd mainittu-
jen periaatteiden mukaisesti. Ne valittivit jisenkunnalleen niiden tarvitsemia
tavaroita kilpailukykyisilld hinnoilla ja ostivat kaikkia jisenten myytiviksi
tarjoamia tuotteita. Siind olikin varmaan osuuskauppojen menestymisen salaisuus
30-luvulla. Kidytdnnén toiminta vastasi sdantdjen mukaista toiminta-ajatus-
ta."(1919)



"Kaupallisessa toiminnassa oli jo jouduttu normaaliin aikaan. Ensimmdiinen
maailman sota ja vapaussotamme olivat jo jilelldp4din monien vuosien takana.
Kaikkea tavaraa niin kotimaista kuin ulkolaistakin saatiin riittdvisti. Myymali- ja
myymélin sisustuskulttuurissakaan ei tapahtunut huomattavia muutoksia. Kaupal-
linen eldmi jatkui, sanoisinko runsauden pulana, toiseen maailman sotaan ja
puolustussotaamme asti.”" (1892) '

"Vuoden 1925-1926 vaihteessa muutin kotipitdjani Osuusliike r.1:n toimitusjohta-
jaksi. Siind suhteessa tdalld oli helppoa, kun paikkakunta ja ostava yleisd oli
kaikki tunnettuja. Liikettd laajennettiin. Niihin kyliin, joissa ei ollut vield myyma-
144, avattiin uusia myymaléitd, pienempiin kyliin, joihin mymald4 ei kannattanut
laittaa, avattiin jakelupaikkoja. Myymaéléille hankittiin uusia myymalirakennuk-
sia, ostettiin saha ja mylly, samoin laitettiin sadetakkitehdas. Ruokatavaraosastolle
laitettiin ajan mukainen myymdéld jadhdyttimoéineen. Kahvila-litkke avattiin
paidmyymélin yhteyteen. Saarelle laitettiin silakka suolaamo, joka oli varsin tarkei
kalastajien kannalta katsottuna, samanlainen suolaamo toimi my&skin mantereel-
la." (1881)

Sodan ja sddnndstelyn kourissa kauppojen toiminta vaikeutui ja paikoitellen keskeytyi.
Sodan jalkoihin ja luovutetuille alueille jddneiden-osuuskauppojen toiminta loppui sodan
jélkeisind vuosina, tosin osa niistdkin jatkoi toimintaansa vuosikausia evakkotaipleella.
Kriisiaikoina tavaran saanti oli vaikeaa, jakelu usein tiukoin sdénndsteltyd ja rikkomuksis-
ta saattoi joutua myShemmin vastuuseen. Heikkolaatuisista korviketavaravarastoista oli
myShemmin normaalin tavaran palatessa markkinoille vaikea paésti eroon. Toiminnan
jatkuminen oli alituiseen vaakalaudalla.

"Mutta sitten alkoi talvisota ja Terijoelta tuli dkkildhto. Sithen olimme kylld
varautuneet, vaikka liiketoimintaa jatkettiin, tosin rajoitetusti, sodan alkamiseen
saakka. Esim. talvimyyntiin ostetut tavarat, joita saapui eri tehtailta ja paljon
muuta arvotavaraa lihetettiin mm. Jyviskylddn ja Vammalaan ja pienid erid oli
kulkeutunut vihin sinne tdnne [...] Mutta aivan valtaosa varastoista jai vihollisel-
le. ja pakomatka alkoi ankaran tykkitulen vallitessa. Pysihdyimme viikoksi
Savitaipaleen kirkolle. Neljdntend sotapdivind lihdin ensin Viipuriin ja sieltd
edelleen Muolaaseen ja Perkjirven asemalle tutustumaan tilanteeseen. Sain
Viipurissa sotilasviranomaisilta erikoisluvan ja sen turvin monien tarkastusten
jalkeen pidsin Kyyrolddn ja Muolaan kirkolle, mutta en endd Perkjidrvelle. Ei
sielld endd kauppaa tarvittu, silld kaikki kylien talot ennen padpuolustuslinjaa ol
sytytetty palamaan. Ei jitetty viholliselle lammitettdvid majoituspaikkoja. -Savi-
taipaleelta siirryttiin Joutsan kirkolle, josta saimme vuokratuksi juuri valmistu-
neesta liiketalosta kaksi huonetta toimistoamme varten ja niin pesin selvittely
voitiin alkaa. [...] Toukokuun 15 p:nd 1942 aloitin toimintani Ruokolahden Ok:n
johtajana, [...] Viipurikin oli saatu jédlleen takaisin ja SOK aloitti sielld toiminnan
ja samoin useimmat ok:t takaisin vallatussa Karjalassa. Ilo ja olo jdi kuitenkin
verrattain lyhyeksi venildisten suurhyokkiyksen alkaessa ja rintaman taydellisesti
murtuessa. Ruokolahden ok:lle tuli pakkoevakuointimiidrdys ja lahdettivd oli
nopeasti, Tavaroita lastattiin minki ehdittiin savonlinnalaiseen And. Auvisen
laivaan, joka vei lastin Mikkelin satamaan ja sieltd edelleen m.m. Hankkijan
varastoihin ja paljon hevosmiesten mukana teille tietymaéttdmille. Konttori siirret-
tiin Rantasalmelle. Jopa tuli sotkua ja paljon vahinkoa o'kaupalle ja aivan turhaan.
Rauhansopimuksessa Ruokolahti jii Suomen puolelle, vain yksi kyld, Lassila, oli
lyovutettava venildisille ystavillemme." (1903)

Sotien jilkeen tyStd riitti jilleenrakennuksessa, kunnes toiminta saatiin terveelle toimival-
le perustalle, josta saattoi alkaa uusi kasvun aika. Sodanjilkeinen nopea teollistumiskehi-
tys veti mySs kaupan mukaan vilkastuvaan kilpailuun. 1950-luvun kehityskuva oli
pédpiirteiltdén positiivinen ja jatkuvan kasvun toiveita herattdva. Vihittdiskaupan myyn-
nin ja toimipaikkojen kasvuluvut olivat korkeita. Nopean kasvun taustalla oli ndhtévilla
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elintasén nousu, sdanndstelyjérjestelmén purkaminen ja ulkomaankaupan liberalisoitumi-
nen (Home 1977, 8-14, Tauriainen 1978,1-5).

"...osuuskaupalle valmistui kesélld 1953 rautatieraiteen vierelle viljavarasto ja
suurtehokuivuri. Normaalikosteata viljaa voidaan tissd kuivata 4000 kg tunnissa
ja lisdksi sikkikuivurissa 30 sdkkid kerrallaan. Koneellinen viljanlajittelija ja
siementen peittauslaite ovat mydskin rakennuksessa.Maksamaan tima4 laitos tuli
18.800.000 markkaa. Tamai oli osuuskaupalle suuri taloudellinen yritys. Tdmin
hankkeen ympdrilld liikkuivat rakennusvaiheessa paljon liikkkeenhoitajankin
ajatukset, tuleeko yrityksesti kannattava, mistd saadaan tarpeellinen rakennuspia-
oma j.n.e. Toisaalta tuntui taasen sisdinen hyvénolon tunne nihdessi yhteistoimin-
nan voimin nousevan tillainen rakennus paikkakunnalle joka vain titi tietd oli
mahdollisuus aikaan saada palvelemaan paikkakunnan maataloutta. Laitos on
alusta lahtien ollut hyvin kéytetty ja tarpeellinen paikkakunnalle. Tulkoon tissidyh-
teydessd vield mainituksi ettd osuuskauppa vuonna 1944 osti Mylly- ja Kauppa
OY:n osake-enemmistdén ja sai samalla koko tdmén yhtién hoidon ja johdon
késiinsd. Tamd laitos jo asemansa puolesta soveltuu osuuskaupalle jonka kuivuri
ja viljavarasto ovat samalla tontilla. Yhtién toiminta ulottuu kolmelle alalle:
sdhkon jakeluun, viljan jauhatukseen ja puutavaran jalostukseen ja kauppaan.
Osuuskaupalle aukeni tdmin oston kautta lisdd tydmahdollisuuksia vaikka milla
mitalla.” (1882)

1960-luvulla kasvuun liittyvét kitkailmi6t tulivat tietoisuuteen. Tihedn myymaélid- ja
toimipisteverkon ylldpidon kannattamattomuus alkoi tulla yhd voimaakkaammin ilmi.
Kaupan tasaantumisvaihe jatkui 1960-luvun alkuvuosista aina vuoteen 1968, josta alkoi
kaupan rationaalistumisvaihe (Home 1977,63). Taloudellinen kasvu alkoi johtaa toiminto-
jen keskittymiseen. 1970-luvun maaseudun kaupan kehitykselle tunnusomaista oli
vahittdiskaupan jakeluverkon harveneminen ja kaupan litkevaihdon nopean, suhteellisen
kasvun hidastuminen. Kauppa jatkoi urbanisoitumista ja keskittymistd kaupunkeihin ja
taajamiin (Tauriainen 1978,4-5, 106). Osuuskauppojen kehitys seurasi yleisid linjoja.

"Arkeen palatakseni ensimmdisid tehtdvid lilkkeeseen tutustumisen ohella oli
saneerausohjelman tarkistus, jonka tydn oli edeltdjdni, toimitusjohtaja [...] kdyn-
‘nistdnyt. Saneerausty alkoi. Lopetin lyhyessd ajassa 30 pientd ja kannattamatonta
kaupunki- ja maaseutumyymalaa. Kannattavuus alkoi parantua kulujen supistumi-
sen my6td. Toisaalta markkinaosuus alkoi supistua. Yleiskulujen supistaminen oli
vaikeaa. Kun oli ollut tilaisuus kdydd opintomatkoilla Keski-Euroopassa ja
pohjoismaissa alkoi lhinng Ruotsin osuuskauppaliikkeessd tehdyt ratkaisut muhia
mielesséd. Tulevaisuudessa vihittdiskauppa oli siirtyméssd suurempiin yksikoihin.
Tétd ndkemysti 1dhdin rohkeasti toteuttamaan. Sain kantakaupungista kaupungilta
vuokrattua suuren tontin, johon oli tarkoitus rakentaa suuri market yksikks.
Rakennuttamisen kriteerind oli halpa rakennus, jossa oli mahdollisuus rationaali-
seen toimintaan itsepalveluperiaatteella alennetuilla hinnoilla. Silloin rakennettiin
toinen Supermarket luokan yksikké SOK-jédrjestoon. Se oli menestys. Ruokahalu
kasvoi syddessi. Vield suurempaa yksikkod aloin suunnitella kaupungin ulkopuo-
lelle. Sain ostettua tontin, joka antol mahdollisuuden rakennuttaa 7000m2 suurui-
sen liiketalon. Koska automarket ei tarvinnut niin paljon tilaa vuokrasin 1500m2
postille lajitteluksekusta varten. Néin postipankki suostui rahoittamaan merkitti-
vin osan koko investoinnista. Kilpaileva osuusliike alkoi heiketd. Liikkeeseemme
fuusioitiin kaksi pientd osuuskauppaa. [...] Vauhtisokeus rupesi vaivaamaan.
Rakennutin motellin, uudistin isompia myymalditd, ostin kirjakaupan sekd Auto-
tuonnin, jolla oli Opel autojen edustus. Liikkeen tulos resursseihin ndhden alkoi
ratkaisevasti heiketd. Samoin oma terveyteni. "Pumppu alkoi reistailla.” " (1929)

Rationalisointi on merkinnyt osuuskaupoille niiden lukumééréistd vahenemistd yhteenliit-
tymien kautta, toiminntamuotojen ja toiminnan yhdenmukaistamista ja yhteistyon
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lisdamistd ketjuuntumisen kautta. SOK:n rakenneuudistus kdynnistyi vuonna 1983
tahtdimendén osuuskauppojen lukuméirian vahentdminen vajaasta paristasadasta n. 30:een
alueosuuskauppaan. Vuodesta 1984 on SOK-kaupparyhmistd ryhdytty kiyttiméidin
nimitystd S-ryhmd. Nimitys pyrkii kuvaamaan ryhmékokonaisuutta, johon kuuluvat seki
SOK ettd sen tytdryhtiot ja jisenosuuskaupat tytiryhtidineen. (Laakkonen & Laurinkari
1995, 81)

5. ORGANISAATION RAKENNE

Osuuskuntien kaupallinen yhteistoiminta on johtanut osuuskuntien keskusjirjestdjen
perustamiseen. Keskusosuuskuntien tehtdvénd on auttaa perusosuuskuntia nédiden toimin-
nassa jdsentensd hyviksi. Perusosuuskunnat ovat siirtdneet osan pé#iténtivallastaan
keskusjérjestsilleen. Keskusjérjestéille on siirretty vastuu koko osuustoimintajérjestdn ja
sen eri toimintayksikdiden toimintojen yhteensovittamisesta. Keskusjérjestdjen johdossa
on sekd hallinto- ettd toimihenkil6itd. Osa keskusjérjestdjen hallintohenkildistd toimiii
my&s perusosuuskuntatasolla jisenten valitsemina Juottamushenkiléing eli hallintohenki-
16in4, osa niiden toimihenkildini. Keskusjarjestoille. voi kertyd valtaa enemménkin kuin
perusosuuskunnat todellisuudessa haluaisivat niille antaa. Samalla saattaa synty4 késitys,
ettd perusosuuskunnat ovat keskusjédrjesténsé alaisia ja ettd keskusjdrjestd sanelee mité
perusosuuskunnan on milloinkin tehtdvi. Keskusjarjestojen ja perusosuuskuntien véliset
suhteet ja tyonjako ovat synnyttineet keskustelua. Ongelmallista on ollut perusosuuskun-
tien vihiiseksi arvioitu mahdollisuus vaikuttaa keskusjérjestdjen paitoksiin. (Laakkonen
& Laurinkari 1995, 83.)

SOK J4 OSUUSKAUPAT

Veteraanijohtajien uran organisatorinen konteksti koostuu kahdesta saman jérjestén
rinnakkaisesta organisaatiosta: paikallisista osuuskaupoista ja keskusjirjestd Suomen
Osuuskauppojen Keskuskunnasta, SOK:sta. Ensimmdéiset yksittiiset osuuskaupat perus-
tettiin Suomessa 1800-luvun lopulla. Osuustoiminta-aate levisi nopeasti etenkin maaseu-
dulle ja osuuskauppoja perustettiin ldhinni aatteen innoittamana ja yksityisen kaupan
havaittuja epidkohtia poistamaan. Yksittdisten kauppojen toiminta havaittiin kuitenkin
pian varsin vaihtelevaksi. Puutteita esiintyi varainhoidossa, kirjanpidossa ja osuuskunnan
sdanndissd. Kaupoilta puuttui osaavaa henkil6kuntaa ja heiltd ammattitaitoa. Rehellinen
pyrkimys saattoi auttaa kauppaa onnistumaan varsinkin kun kilpailijoiden taso oli yht4
heikko, mutta aina ei sekédin rittanyt. Havaitut epakohdat herédttivit ajatuksen osuuskaup-
pojen yhteisen keskusliikkeen perustamisesta ja johtivat vuonna 1902 alkaneisiin kéytin-
ndn jirjestelyihin jotka tuottivat tulosta vuonna 1904, jolloin SOK perustettiin. Aluksi
SOK:n toiminnan painopiste keskittyi voimakkaasti aatteelliseen ja liikkkeenhoidolliseen
neuvontaan, koulutukseen ja valvontaan, joita pidettiin jopa liiketoimintaa tirkedmpind,
vilttimattomani perustana jatkuvan ja menestyksellisen tukkukaupan harjoittamiselle.
SOK:sta on muodostunut varsin monipuolinen avustaja ja asiantuntijaelin jasenkaupoil-
leen, joiden ostouskollisuudesta, menestymisestd ja suopeudesta yleensékin se vuorostaan
on riippuvainen. (Perko 1979, Vesanen 1952)



SOK ja jasenosuuskaupat ovat itsendisid yksik6itd yhteisen jirjeston sisilld; ensimmiisen
ja toisen asteen osuuskuntia. Vuorovaikutuksen pohjalta on kehittynyt kisitys molemmin-
puolisesta jarjestollisestd kokonaisvastuusta, osuuskauppojen ja keskusliikkeen edut
yhdistdvistd kokonaisajattelusta, joka ulottuu aina jdsenisté6n asti. Aivan ongelmatonta
SOK:n ja osuuskauppojen rinnakkaiselo ei ole kuitenkaan ollut. Ostajan ja myyjin
erilaiset intressit, kysymykset keskuslitkkeen vastuualueista ja osuuskauppojen itsendi-
syydestd, rakennemuutokset ovat synnyttineet keskustelua ja konflikteja vuosien varrella
(Perko 1979).

LIIKKEENJOHTAJAN ASEMA: NAKEMYKSIA JA KOKEMUKSIA

Aivan varhaisimmat veteraanijohtajat aloittivat ty&nsé niihin aikoihin, kun osuuskauppa-
liike oli uusi. Kokemuksen perusteella muodostuneita ennakkokisityksid uudesta kauppa-
muodosta ei ollut, sensijaan uusi aate heritti kiinnostusta ja keskustelua. Osin sitd
epdiltiin, osin sithen kohdistettiin suuria toiveita edistyksen tuojana. Suhtautuminen
SOK :hon ja osuuskauppoihin oli ajanjakson alkupuolella selvisti ideologispainotteinen,
keskusjarjest nautti suurta kunnioitusta.

"Yksityiskauppiaiden palveluksessa ollessa pddsy osuuskauppaan téihin tuntui
koko ajan "korkeasti tavoittelemisen arvoiselta”. Kasitys SOK:sta oli myénteinen.
Osuustoimintahenki oli 30-luvun alussa korkealla."(1904)

(kts. myds lainaus 5.23/1)

Mydéhemmin kaupan vakiinnutettua asemansa ja levittdydyttyd laajalle alueelle uraansa
aloittelevien tulevien johtajien késitys muodostui ennenkaikkea tuttuuden perusteella.
Koko osuustoimintarintama erilaisine yrityksineen oli vahva etenkin maaseudulla, josta
valtaosa tutkimuksen johtajista on kotoisin. Aatteellinen perusta oli himirésti tiedossa,
mutta osuuskaupan sijoittuminen poliittiseen kenttddn oli hyvin selvd aikana, jolloin
yhteiskunnassa vallitsi selvd kahtiajako oikeiston ja vasemmiston akselilla. Kisitys
SOK :sta oli uran alussa etdinen, kaukainen, mutta yleensd myd&nteinen.

"SOK :ta pidettiin varmana tyénantajana, hyvénd tavarantoimittajana ja isdnmaal-
lisena kansanlitkkeend kaupan alalla. SOK:laisten asiakkaiden keskuudessa
katsottiin OTK:n myymaldissd asioivia asiakkaita karsain katsein." (1911)

"Kotipit4jdni osuuskauppa oli mielestéini suositun ostopaikan maineessa, se hallitsi
markkinoita. Kilpailuakin oli, yksityiskauppoja ja Otk:lainen myymald. Osuus-
kaupan palvelurakenne oli sellainen, ettd se sopi hyvin maalaispitdjdén. [...] SOK
keskusliikkeend oli tdrked tavarantoimittaja sekd myds neuvovana ja valvovana
keskusliikkeend. Ei 1940-50 luvulla ollut tarvetta arvostella sen toimintaa. Sama
koski mielestdni my6s Hankkijaa. Osuusmeijerit ja Osuuspankit niveltyivat sithen
aikaan hyvin maaseudun osuustoimintaliikkeiksi osuuskaupan lisdksi. Yhteistoi-
minta sithen aikaan sujui hyvin ja ostouskollisuus ja osuustoiminnan kannatus oli
korkealla." (1922)

"Kisitykset osuuskaupoista olivat myonteiset, joten vaihtoehtoja ei tullut juuri
harkittua. SOK:sta kisitykset olivat kunnioittavat, koska SOK oli silloin niin
tuntematon. Pidin niiti muita {osuustoimintajirjestdjd] veljesjarjestSind, siis
ystdvind. Tosin kisitykset myShemmin muuttuivat.” (1925)
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Tutkimuksen viimeisimpien veteraanijohtajien joukossa kisitys ja kiinnostus organisaati-
oihin kanavoituu uran alussa ldhinnd kdytinnén, omien tydnsaantimahdollisuuksien
kautta. Aiemmat tiedot ja kisitykset ovat hyvinkin neutraaleja, mutta pohjimmiltaan
kuitenkin myd&nteisid, onhan organisaatio hyvéksytty jo tyénhaun vaiheessa. Kaupungissa
tuntemus on selvésti vahdisempad kuin maaseudulla, missé litke on edelleen vahva.

"Osuuskauppaan suhtauduin mydnteisesti, ldhinnd kai siksi, ettd sain sieltd tysti,
joka tuntui kiinnostavalta. SOK oli melko tuntematon. Sen mielsin vain tukku-
kaupaksi, josta tavarat pdfiasiassa ostettiin. Paikkakunnalla toimi 3 osuusmeijerid
ja kylissd oli joku "sonniosuuskunta”. Ndiden osuustoimintapohja oli kuitenkin
melko vieras."(1927) :

"Oma aikaisempi osuuskauppa-tuntemukseni perustui satunnaiseen asiointiin
osuuskaupan myymaélGissd ja naapurien Yhteishyvi-lehdestd seuraamiini Antti
Puuhaaran ja Sattuman Villen seikkailuihin! Kotivikenikéin ei ollut osuuskaupan
kanssa juuri missdin asiakassuhteessa jisenyydestd puhumattakaan. Kisitykseni
SOK-jérjestostd oli minulle siis tdysin "tabula rasa" - kirjoittamataon taulu."
(1934)

Molempien sukupolvien kokonaiskuva jarjestollisestd rakenteesta selkiytyy uran edetessi.
Toiminta eri organisaatiotasojen vililld tiivistyy uran mySéhemmissé vaiheissa vastuualu-
een laajetessa ja tihenevit kontaktit tuovat kisityksiin kidytinnoén realismia: tyGssd
kohtaavat aina erilaiset ihmiset, edut ja toimintatavat ja ndkemyseroilta ei voi viltty4.
Kiilaa yhtendisen osuustoimintarintaman véliin lydvét myGs maataloustavarakaupan ja
liha-alan riidat osuustoimintayritysten kesken.

“Kun 1970-luvun lopulla kilpailu kiristyi ja kannattavuus vakavaraisessakin
talossa alkoi heiket alettiin arvostella myds omaa keskusliikettd. Tall6in [kirjoit-
tajan ja hdnen kollegansa toimesta] ldhetettiin SOK:n johtokunnalle ja hallintoneu-
vostolle kirje, jonka kaikki piirin osuuskaupat yhtd lukuunottamatta allekirjoitti-
vat. Kirjeessimme arvostelimme keskusliikkeen alennuksia, keskusliikkeen
suureksi paisuneita palkkakuluja, rénsyilyd eri tavara-aloilla ja tuntuvia tilinp4a-
tosalennuksia vuosi vuoden jilkeen samoille osuuskaupoille."(1922, kirjoittaja
sama kuin sivun 35 3. lainauksessa)

Osuuskaupan liikkeenjohtaja on ty§sséddn tiiviisti tekemisissd myds toisen tason, kaupan
omistajien, jdseniston kanssa. Muistelmien kautta vilittyvan kuvan mukaan jdseniston
kohtaaminen ei tydssi tapahdu usein, sensijaan jisenten edustajisto, hallintoneuvosto on
se elin, jonka kanssa liikkeenjohtaja joutuu yhdessid paittdmadn litkettd koskevista
asioista. Hallintoneuvoston ja johtajan yhteinen tavoite on huolehtia kaupan taloudellises-
ta kannattavuudesta ja pyrkid mahdollisimman hyvain tulokseen, josta koituu hySty myds
jasenille itselleen. Ndkokulma ja tieto-taito, valmius suoriutua tydstd ovat kuitenkin
erilaisia, yhteisty6 ei aina helppoa. Keskindinen luottamus on sujuvan toiminnan ehto.
Tiassd suhteessa aivan kuin my6s suhteessa keskusjirjestoon ilmenevien konfliktien
seurauksia ja vaikutuksia johtajan urapolun muodostumiseen kisitellddn myShemmin
tarkemmin johtajan urakehityksen analyysin yhteydessa.

"Avoimuus ja yhteistyd omistajien edustajien eli hallinnon kanssa on tirke4d.
Varovaisuus ja harkinta on erityisen tirkedd silloin, kun menee hyvin. Viird
itsevarmuus ja ylimielisyys saattaa johtaa suuriin virheisiin menestyksen hetkelld.
Aito ja avoin yhteistyd ja -peli osuuskauppojen ja SOK:n valilld on vélttimatén-
t4."(1935)

39



Ensimmaisen sukupolven johtajien suhde hallintohenkildstdn on laheinen, jopa henkils-
kohtainen. Yhdistdvina tekijand on etenkin aate ja hallintoneuvoston ja johtajien valilld
vallitsee hyvi veli -henki. Toisen urasukupolven johtajien suhde hallintohenkilst6én on
vilineellisempi, asiakeskeisempi. Taloudellinen kriteeri nousee ajan myo6ti keskeisem-
miksi toiminna painopisteeksi, mikd heijastuu myds hallintoneuvoston ilmapiiriin.
Edellisessd luvussa on kuvattu niit4 lukuisia taitoja ja ominaisuuksia, joita litkkeenjohtaja
tydssidn tarvitsee ja joiden tehokas hallinta vaatii vuosien harjaantumista. Realistinen
kuva asioiden kulusta ja tilasta on ehki vain litkkeenjohtajan hallussa ja hénen tehtdvinsa
onnistuminen riippuu pitklti siitd, miten han pystyy vilittiméén tietoa eteenpdin paatok-
senteon pohjaksi.

"Se, [jii harmittamaan)] etten hallintoelimille koskaan voinut selvittdd osuus-
kaupan todellista tilaa. Ylisuuret varaukset olisivat pian tulleet verottajan tietoon.
Hallintoelimet vertaavat vain myyntilukuja ja arvostelevat taloa sen mukaisesti. Se
tosin tiedettiin, ettd talo voi hyvin." (1922)

Osuuskauppauran vaikeimmat/hankalimmat tilanteet: "Rahoituksen hoitaminen
jokaisessa kolmessa paikassa. Myymilansd kunto ja uuden rakentaminen. Luotta-
mushenkil6itten "jarjen puute” paitcksid tehtdessd ja padtokset ilman minkéinlais-
ta vastuuta sen toteuttamisesta."(1924)
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V VETERAANIJOHTAJIEN URAPOLKU

1. TARKASTELUN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Rajattaessa uran ajallinen tarkastelu yksittdisen organisaation sisélle sitd voidaan yhtd
hyvin késitelld yksilon sosiaalistumisprosessina organisaation jiseneksi (Schein 1973) kuin
organisaation jisenend olevan yksilén ammatillisen roolin muutoksenakin (mm. Sveiby ja
Risling 1987). Ura voidaan jaksottaa vaiheisiin joko tydyhteisén tdyteen jisenyyteen
pddsyn vaiheiden mukaan tai organisaation sisdlld tapahtuvien tehtivinmuutosten eli
yksittdisten urapolun askelten ja nédiden siirtojen kautta tapahtuvan ammatillisten valmiuk-
sien karttumisen perusteella (Ahlstedt 1978). Erityyppisille jaksotuksille yhteisti on
kuitenkin uran vaiheittaisuus sekd uran alkuvaiheiden sisillslliset piirteet.

Johtajan ura on kiitollinen urakehityksen tutkimuskohde siitd syyst, ettd johtajan asemassa
on hallittava hyvin laaja-alaisia kokonaisuuksia ja asemaan padsemiseksi on kiytavi lipi
pitkd, monen ura-askeleen polku tai muutoin uhrattava ammatillisten valmiuksien kehitta-
miseen pitkd aika. Sisdlloltdén erilaisia vaiheita on useita ja nimé tasot tulevat selkeind
esille. Tutkimukseni kohderyhmén, SOK-osuuskauppojen liikkeenjohtajien urakehitysti
soveltuivat hyvin kuvaamaan seuraavassa tarkemmin esiteltdvit Leo Ahlstedtin (1978)
ulkoisen urakehityksen vaiheiden kuvaamiseen kehittimai ja kdyttima malli, jota Ahlstedt
kéytti tutkiessaan suomalaisia liikkkeenjohtajia. Samankaltaisen jaksotuksen kautta kuvaa-
vat Sveiby ja Risling (1987) ammatillisen kasvun kaarta painottaen kuitenkin enemmsin
yksilén roolimuutosta urakehityksen vaiheissa.

Urateoriat eivit ole pelkéstddn deterministisid, syyn ja seuraussuhteen ilmaisevia. Robbins
pitdd niitd ennemminkin kontingenssiteorioina, jotka tuovat esiin useiden muuttujien
joukossa ilmenevii malleja ja muuttujien vilisid suhteita (Robbins 1983,15). Pelkki uran
ulkoinen, objektiivinen muoto, sen eteneminen ja kapasiteetin kehittyminen koulutuksen,
kokemuksen, litkkkuvuuden ja erikoistumisen kautta kuvaa yksilén saavutuksia, asemaa ja
tyon kuvaa. Roolin tarkastelu uravaiheiden osana kytkee yksilon tiiviisti organisaation
yhteyteen, tyoyhteisén jaseneksi ja huomioi vuorovaikutuksen ldhiymparistén kanssa.

SOK:n ja osuuskauppojen organisaatio on niin suuri ja laaja, etti se tarjoaa jisenelleen
hyvit puitteet ja mahdollisuuden ns. perinteisen uratulkinnan mukaisen uran toteutumi-
seen. SOK valtakunnallisena keskusjirjestond koordinoi henkildsténsd urakehitysti,
valikoiden tarvittaviin tehtéviin parhaiten soveltuvia henkilditi. Se voi joko edistdd tai
estdd henkilon uralla kohoamista. Tédssd aineistossa toteutuu perinteinen uratulkinta
toisiaan seuraavien toimien ketjuna tasolta toiselle ylospéin. On kuitenkin muistettava, ettd
tdm3 veteraanijohtajien joukko on joukko tikapuut menestyksekkaisti kivunneita selviyty-
jid. Perddnkuuluttamani subjektiivisuus ei siten tutkittavien joukossa toteudu perinteisen
uratulkinnan vastaisena toimintana vaan on sen kanssa juuri samansuuntainen. Tdmi
ryhmi on juuri niitéd, jotka ovat selviytyneet organisaation vaatimuksista organisaation
toivomalla tavalla, joka on ollut yhteneviinen johtajien henkilokohtaisten ankkureiden ja
tavoitteiden kanssa. Siksi vaiheittaiset mallit soveltuvat hyvin kuvaamaan veteraanijohtaji-
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en urakehitystd. MySshemmin késiteltavit subjektiiviset ura-ankkurit syventivit yksilén
henkil6kohtaisia mielikuvia ammatillisesta identiteetisti osana eldmin kokonaistilannetta
ja kehittymisti kohti tavoitteita.

AHLSTEDT: URAKEHITYS KOKONAISPROSESSINA ORGANISAATIOYMPARIS-
TOSSA

Leo Ahlstedt tutki véitGskirjassaan (1978) liikkkeenjohtajien urakehitystd, erikoistumista ja
litkkuvuutta. Hinen mukaansa urakehitysprosessi on laajasti ndhtyni kapasiteetin muodos-
tumistapahtuma, joka heijastaa toisaalta yksilon kisityksid tydmenestyksestéin ja toisaalta
hidnen ympéristénsd asettamia rajoituksia ja tarjoamia mahdollisuuksia. Ahlstedt pit4s
litkkeenjohtajan urakehitysprosessia erdanlaisena jatkuvana kapasiteetin kehittimis-,
tdydennys- ja sopeuttamistapahtumana, jossa perus- ja tdydennyskoulutus seki kokemuk-
seen perustuva kdytdnnén oppiminen edustavat kapasiteetin erilaisia hankintamuotoja.
Kapasiteetti on Ahlstedtin (1978,27) masritteleméind yksilon tieto-, taito-, valmius- ja
asennepanos, jonka hén voi asettaa tydnantajaorganisaationsa kéytt66n ollessaan tydsuh-
teessa tdhén organisaatioon ja jolla hén kilpailee muiden yksiliden kanssa tyGsuhteen ja
tietyn toimen saamisesta. Kapasiteetin kiyttd tyotilanteessa johtaa hyviin tai huonoon
tyomenestykseen, johon vaikuttavat myds kapasiteetin kysyntd seké erilaiset organisatori-
set esteet. Kapasiteetti on tila, joka sekd sditelee urakehitysprosessia ettd muuttuu sen
johdosta (emt. 172).

Ahlstedtin kuvaus urakehitysprosessista ldhtee eldmin vaiheista ja niiden aikana muuttu-
vasta yksilon mind-kasityksestd. Néille rakentuvien henkildkohtaisten arvojen perusteella
yksilo asettaa uratavoitteensa ja suuntaa kapasiteettikehityksensi. Prosessissa vaikuttavat
koko ajan myGs ympériston asettamat rajoitukset ja mahdollisuudet. Yksil6 pyrkii tarkista-
maan tyomenestystddn ja hédn luo tunteen tai kuvan toimesta saamastaan tyydytyksesti,
miki edelleen kdynnistdd mind-késityksen uudelleenarvioinnin, tavoitteiden tarkistamisen
ja organisaatioon kohdistuvat odotukset tilanteen vaatimalla tavalla. (emt.66) Kapasiteetin
kehitys uran vaiheissa sekd sen vaikutukset uran muotoutumiseen ovat keskeisessd
asemassa. Liikkeenjohtajan kapasiteetin kehitysprosessille osoittautui erityisen tyypilliseksi
se, ettd tietyn toimintokohtaisen kapasiteetin kehittamisvaiheen jalkeen henkild joutuu
kokemaan merkittdvan muutoksen ja luopumaan erikoistumisen lisddmisesti ja siirtyméién
liikkeenjohdollisen yleiskapasiteetin hankintaan (emt. 214).

Uravaiheet

Liikkeenjohtajan urakehitysprosessi etenee Ahlstedtin kehittdmassi mallissa neljdn vaiheen
kautta:

1) Sisddnajovaihe on ensimmainen urakehitysvaihe varsinaisen peruskoulutuksen
jélkeen. Vaiheen aikana yksil6 kehittad kapasiteettiaan oppimalla teoreettisesti
omaksumiensa asioiden soveltamista kaytdnt66n. Ennen kaikkea yksil6 kuitenkin
oppii opiskelemalla organisaation ja sen ympériston erityisolosuhteita. Oppimi-
nen tapahtuu melkein kokonaan kokemuksen kautta. Sisddnajovaiheelle on
tyypillistd se, ettd organisaatio heijastaa omaa jarjestelméinsa yksilén toimeen ja
siihen liittyvien tehtdvien suorittamiseen (sosialisaatiovaihe). Yksilo opiskelee,
jotta hinen kapasiteettinsa tulisi organisaatiolle tirkeimmaksi. T4t4 tehdessdin
yksil6 uo omaa reviiriddn, jota varten hin voisi ajan mittaan kehittds ylivoimais-
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ta osaamistaan tullakseen ympéristélleen tirkedksi. Reviiri rakentuu tissi vai-
heessa yleensd toimintokohtaisesti. Ympéristosuhteista tarkeimmit lienevit tissi
vaiheessa suhteet omaan esimieheen.

2) Spesialistivaihe on voimakkaampaa osaamisen kehittdmisti jo luodun reviirin
alueella. Reviiriin sopivaa menetelmid ja spesialistivalmiutta opiskellaan.
Kapasiteetin kehittdéminen tapahtuu sekd systemaattisen koulutuksen ettd tySpai-
kalla saatavan kokemuksen avulla. Yksilén peruskoulutus saattaa vasta nyt tulla
laajemmin kéytt66n ja hyodyttdd tyossd. Spesialistivaiheelle tyypillisti on
yksilén pyrkimys heijastaa omaa jarjestelméénsi organisaation toimintaan piin.
Yksilé el endd etsi reviiriddn vaan puolustaa ja hallitsee sitd ympéristdin
vastaan. Reviiri on kuitenkin edelleen toimintokohtainen ja tiettyyn erikoistumis-
alueeseen rajattu. Yksilén aktiivinen vaikuttaminen alkaa ja omaleimaisuus
nousee esille.

3) Osatulosvastuun vaiheeseen siirtyessddn litkkeenjohtaja jattid taakseen
aikaisemman reviirins ja siihen liittyvdn ylivoimaisen osaamisen, aloittaa uuden
reviirin ja siihen liittyvén uuden valmiuden rakentamisen. Tdma3 siirtyminen on
uralla hyvin ratkaiseva. Johtajaroolien ja organisaation ohjausjirjestelmien
opiskelu kuuluu tihén vaiheeseen. Kapasiteetti on tavallaan vapautettava aikai-
semmasta spesialistivalmiudesta ja varattava uudelleen uusilla, yleisjohdollisilla
valmiuksilla. Valmiudet voidaan saavuttaa osin systemaattisen liikkeenjohdolli-
sen tdydennyskoulutuksen, mutta erityisesti kdytdnnon kokemuksen tietd. Uuden
reviirin luomisen alkuvaiheessa organisaatio heijastaa jéilleen omia odotuksiaan
ja jéarjestelmiddn yksilo6n ja hinen toimeensa, eli sosialisaation vaikutus on
jélleen suuri. Peruste tulosvastuulle méa#raa reviirin rajat. Tavallisesti perusteet
ovat teollisuudessa asiakas- tai tuoteryhma, kaupan puolella usein maantieteelli-
nen alue. Ympéristosuhteet rakentuvat hyvin monelle taholle, mutta erityisen
tarkeiksi osoittautuvat esimies-, alais- ja rinnakkaiselinsuhteet.

4) Kokonaistulosvastuun vaiheessa liikkkeenjohtaja ottaa vastuun organisaation
kokonaistuloksesta, miké yleensé tarkoittaa toimitusjohtajan asemaa. Kapasitee-
tin kehittdminen alkaa jélleen kerran oppimisen kohdistuessa nyt ennenkaikkea
ymparistosuhteiden opiskeluun, organisaation eri sidosryhmiin ja nithin solmitta-
viin suhteisiin. Yleisjohdollisia valmiuksia hankitaan yleensi kiytinnon koke-
muksen avulla. Jarjestelmi, jota yksilé nyt hallitsee niin voimakkaasti, etti
kykenee heijastamaan sithen omaa individualistista jarjestelmiénsa kattaa nyt siis
koko organisaation toiminnan. Jirjestelmi kuvastuu nyt myds organisaation
lahiymparist66n.

(Ahlstedt 1978, 59-64.)

Urapolkutyyppeji

Ahlstedtin tutkimuksen tuloksena syntyi monitahoinen malli liikkeenjohtajan urapolun
muodostumisesta, erddnlainen kédyttékelpoinen tydkalu, jonka avulla voidaan tunnistaa
liikkeenjohtajan urakehitysprosessin yleisimpid vaikutustekijoitd ja hahmottaa niiden
vilisid suhteita. Keskeiselld sijalla mallissa on kapasiteetin muodostumisprosessi, jonka
tarkeimpid osatekijoitd ovat peruskoulutus, toimintoerikoistuminen ja liikkkuvuus. Niiden
kapasiteetin osatekijéiden empiirinen tarkastelu urakehityksen ylldkuvatuissa vaiheissa
nosti esiin urapolkutyyppeji, joita Ahlstedt erotti nelji:
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1) Kdytdnnén yleismies -urapolkutyyppi on tavallinen ei-akateemisille tai
kaupallis-teknisen peruskoulutuksen omaaville, jotka suuntautuvat erityisiin
linjatoimintoihin. Niissd he kehittdvit nopeasti itselleen yleisjohdollista ka-
pasiteettia, heilld on hyvid etenemismahdollisuuksia ja ldheiset suhteet liikkeen-
johtoelimiin. Korkea liikkuvuus on heilld yleistd ja se on suurissa yrityksissi
sisédistd litkkuvuutta, pienissd yrityksissi ulkoista. Liikkuvuuden avulla liikkeen-
johdollinen kapasiteetti lisddntyy ja he padsevit nopeasti eteneméin ensimmai-
sistd uravaiheista pidemmalle.

2) Akateeminen yleismies -tyyppi kuvaa urapolun kulkijoita, joiden pitk akatee-
minen peruskoulutus johtaa heiddt esikuntatyyppiseen toimintoon, jossa on
vihin etenemismahdollisuuksia. Heille on tyypillistd korkea toimintoliikkuvuus
samassa tai erl yrityksissd, mikd laajentaa heidin kapasiteettiaan ja johtaa uravai-
heissa eteenpéin.

3) Liikkuva spesialisti -urapolkutyypissd henkil6illd on pitkd akateeminen
koulutus, joka antaa kapean erikoistuneisuuden kapasiteetin. He joutuvat usein
toimintoon, jossa on vain vdhin etenemismahdollisuuksia. He vaihtavat usein
ty6nantajayritystd, mutta pysyvit samassa toiminnossa. He pysyvit usein ensim-
méisessd uravatheessa ja joissakin tapauksissa kolmanteen uravaiheeseen joutu-
minen aiheuttaa monelle sopeutumisvaikeuksia. Liikkeenjohdollisiin kysymyk-
siin tutustuminen laajentaa joillakin yleisjohdollista kapasitettia ja johtaa lihelle
neljattd uravaihetta.

4) Tyopaikkauskolliset spesialistit pysyvit sekd samassa toiminnossa etti samas-
sa yrityksessd. Projektiluontoiset ty6t ja mahdolliset ulkopuoliset tyst voivat
antaa heidin eldmélleen kannustavia haasteita. Liikkeenjohdollisten kysymysten
kanssa he joutuvat kosketuksiin toimintonsa ylimpind edustajina ja samalla

yleisjohdollinen kapasiteetti saattaa laajentua.
(Ahlstedt 1978,180-181.)

Samansuuntainen on my&s Rapoportin (1970, 172-201) henkildiden ominaisuuksiin ja
kapasiteetin kehittymiseen perustuva liikkeenjohtajatyyppien luokittelu. Metamorfinen
kehitysmalli sisiltdd suuria muutoksia. Kimmoke voimakkaaseen nousuun uralla voi johtua
vaatimattomasta taustasta tal persoonallisuustekijoistd. Henkilé on kunnianhimoinen,
riskejd ottava ja luova ja vathtaa tySpaikkansa, jos ei kykene muuttamaan organisaatiota
haluamansa kaltaiseksi. Inkrementaalisen kehitysmallin mukaan henkil6 etenee tasaisen
varmasti saman organisaation piirissé sd&nnéllisin, mutta pienin ura-askelin. Organisaation
sujuva toiminta on ensisijaista ja henkild sopeutuu mielummin itse kuin muuttaa organisaa-
tiota. Han hyvidksyy kehyksen ja toimii sen puitteissa, hyviksyy siind toimivat muut
ihmiset ja neuvottelee heiddn kanssaan, hyviksyy vaikeudet ja esteet ja pyrkii kérsivilli-
sesti 16ytamadn ratkaisuja. Tangentiaalisen kehitysmallin mukainen johtaja on jatkuvasti
tyytymiton, kapinoiva ja kriittinen, mutta silti uskollinen organisaatiolleen. Hén hakeutuu
suuren organisaation &irialueille, 'hautautuu' sinne ja kompensoi tyytymittdmyyttddn
ulkopuolisilla yhteyksilld ja kehittdd kapasiteettiaan omin ehdoin.
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SVEIBY J4 RISLING: AMMATILLISEN OPPIMISEN KAARI

Sveiby ja Risling (1987,77-79;201-211) ovat esittineet sisélléltdin hyvin samansuuntaisen
jaksotuksen organisatorisesta urasta ammatillisen oppimisen kaarena (Kuva 5). Juniori-,
partneri-, seniori-, mentori- ja suurldhettildsvaiheet rinnastuvat ilmeisen yhdenmukaisina
Ahlstedtin jaksottamiin uravaiheisiin, mutta esittivit uran vaiheita asettaen tarkastelun
keskidon yksilén roolin tydyhteisossi.

Organisatorisen uran ensimmdinen vaihe on juniori; oppipoikavaihe, joka pitii
sisdlld4n alkukamppailua, juurtumista organisaatioon ja hyviksytyksi tulemista
sekd yhteison jdsenend ettd ammatillisessa mielessd. Ammatillinen kasvu ei ala
heti ja turhauttavat kokemukset voivat hidastaa ammatillista oppimista, kuluttaa
ammatillista itsetuntoa ja sosiaalisia voimavaroja etenkin silloin, jos itselle
sopivaa organisaatiota etsiessd joutuu vaihtamaan sitd usein ja kokemaan sisdin-
padsyn hankaluuden toistuvasti.

Kisillivaiheessa henkild on 'kotiutunut' organisaatioon, 16ytinyt oman paikkansa
ja saa enemmain vastuuta. Hén voi keskittyd oman ammatillisen osaamisensa
osoittamiseen ja hénestd tulee tdysivaltainen organisaation jésen, partneri.
Ammatillisen roolin vahvistuessa yksilé saa nimed ammattilaisena ja hinen
markkina-arvonsa kasvaa.

Mestarivaiheeseen edennyt seniori on kerdnnyt urallaan jo runsaasti organisato-
rista tuntemusta sekd hénelld on myds yleisliikkeenjohdollisia valmiuksia. T#ssd
vaiheessa hdnen tydmarkkina-arvonsa on korkeimmillaan ja litkkkuvuusmahdolli-
suutensa suurimmillaan ja henkild on tdssd vaiheessa kiinnostava my6s oman
organisaation ulkopuolella.

Seniori, joka pysyy ammatillisen uransa huipulla, osallistuu edelleen normaaliin
ty6honsd, mutta voi hakea syvyyttd organisatoriseen rooliinsa henkisen kypsymi-
sen my&td, jolloin hin voi kokemustensa pohjalta toimia jo nuorempien uransa
alkuvaiheessa olevien tukena, mentorina.

Suurldhettilds -rooli on pehmed lasku uran paitskseen, jolloin elikkeelle siirty-
minen ei tdysin katkaise roolia organisaatiossa, vaan se jatkuu kontaktiverkon
kadyttdmisend entisen organisaation hyviksi.



pitevyystaso

A

- niestanv.axhe, 1tsenéu'{en, yi}i? vihemmén - osallistuu yhi edelleen normaaliin tyshén,
riippuvainen mentoreista tai johdosta, mutta kenttd laajence
saavuttaa omaa nime3 ammattilaisena

Partneri

- kisdllivaihe joillakin aloilla siénto,

- tukee muita, ideajohtaja, juniorien opastaja,
uusien liikeideoiden kehittelija, etsii uusia
asiakkaita

- mahdollisesti muodollinen esimies

saattaa kestii kavan
- tydnjohdollisia tehtdvid vihitellen lis&d

Juniori - elikkeelle tai toiseen yritykseen
uniort siirtynyt seniori myy yritysts

oman kontaktiverkkonsa kautta

Suurldhettild

- kokeneemman alainen
-oppipoika
-opettelee kestimiiin paineita

>

tydsuhteen kesto

Juniorikaudelle, ammatissa aloittamisen ja kasvun ajalle on ominaista epdvarmuus ja kokemat-
tomuus. Varsinaisena tavoitteena onkin turvallisuuden tunteen saavuttaminen. Kasitys tyosté tai
organisaatiosta saattaa olla epirealistinen ja aluksi on selvitettdvi, mistd tyossid oikeastaan on
kysymys. Todellisuus selvidd usein melko kovienkin kokemusten kautta. Juniorin on hyvéksyt-
tivi se, ettd suuri osa tyGstd on rutiininomaisten ja ik4vien tdiden hoitoa. Asemaansa kohen-
taakseen juniorin on tasapainoiltava riippuvuuden ja riippumattomuuden vililld; oltava
samanaikaisesti seki alainen, joka tekee ikévid titd ettd aloitteellinen, eteenpdin suuntautuva
ja valmiuksiaan kehittdvd. Tdssd epdonnistuminen johtaa joko ammatin vaihtoon tai aseman
sdilymiseen samana koko uran ajan.

Partneriuden ja senioriuden kaudella tapahtuu kasvua ja etenemistd. Vaiheisiin kuuluu tehok-
kuus, itseluottamuksen saavuttaminen, oman ammattitaidon realistinen arviointi ja pyrkimys
itsendiseen toimintaan. Ammattilainen on aloitteellinen, hyokkdivi ja on joka hetki hyvin
sitoutunut tehtdviinsi. Ristiriita muodostuukin itseriittoisuuden ja organisaation tdysivertaisen
jasenyyden vuorottelun vilille. Onnistunut ratkaisu tuo tasapainon itseluottamuksen sdilyttami-
sen ja yhteistyon kollektiivisten panosten hyviksymisen vilille. Siind missé juniorivaihe oli
ammatillisen sosiaalistumisen aikaa, sitd seuraavat vaiheet ovat organisatorisen sosiaalistumi-
sen vaiheita. Menestyksellinen lopputulos on saavutettu, kun yksil6 kokee itsensé organisaation
taysivaltaiseksi jdseneksi ja on silloin keskelld organisaatiota. Tdmi ei ilmene pelkdstdin
korkeamman aseman saavuttamisena vaan my6s arvostuksena tydyhteisossa.

Senioriuden kausi on vahvan itsendisen ammattilaisuuden, ammatillisen eritkoisalan hallitsemi-
sen kautta. Mentoriuteen siirtymisen my®&td aiemman spesialiteetin rinnalle nousee vastuu koko
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organisaatiosta, yleisjohdollisten ominaisuuksien mukaantulo. Kyvykkyys ilmenee organisaati-
oon pitkallakin aikavililld vaikuttavien toimenpiteiden hallinnassa sekd henkilsjohtamisessa.
Mentoreilla on valmius auttaa ja johtaa nuoria ammattilaisia, esim. kouluttajana. Vaiheen
aikana on totuttava hoitamaan vastuullisia ja valtaa merkitsevid vaatimuksia tunnepurkauksitta,
lamaantumatta. Keskeistd on my0s luonteen eheys ja kyky hyviksyd muukin kuin tunnetun ja
ylistetyn ammattilaisen rooli. Mentoriuden edistyessi nikdkanta laajenee, tavoitteet muuttuvat
kauaskantoisiksi ja ammatin asemaa arvioidaan realistisesti koko yhteiskuntaan nihden.
Sitoutuminen sisdiseen organisaatioon vihenee ja sitoutuminen ammattilaisuuteen lisd4ntyy.
Ammatillinen erikoistuminen nousee titen toisenlaiselle tasolle ja alkaa siirtyminen kohti
suurlahettildén roolia. Muodollisesta organisaatiovastuusta luovutaan, joten patevyyden tiytyy
perustua myos muunlaiseen kiinnostumiseen organisaatiosta, laajakatseisuuteen, kokemusten
myo6té tulleeseen eldménviisauteen. (Sveiby ja Risling 1987, 204-211)

VETERAANIJOHTAJIEN URAPOLUN MUODOSTUMINEN

Ahlstedtin urakehitystd kuvaavat yleismalli (Ahlstedt 1978,66) ja perusmalli (emt.68) sekd
liikkkeenjohtajan urapolun muodostumismalli (emt.173) ovat suuntaa-antavana perustana
veteraanijohtajien urapolun muodostumista havainnollistavassa kaaviossa (Kuva 3.), joka on
tutkimukseni objektiivisen urakehityksen kuvauksen perusta. Yksilékohtaiset tekijat, koulutus
ja organisaatio ovat urakehitystd pohjustavia tekijoitd, erddnlaiset urapolun puitteet, joita on
tdssd tutkimuksessa kuvattu edeltdvissd kappaleissa. Varsinaiset uravaiheet sijoittuvat tydela-
maiin ja ovat se kdytintd, missd urapolku etenee. Kapasiteetin muodostumiseen vaikuttavat
yksilékohtaiset tekijit, koulutus ja organisaatiotekijit jotka voivat muuttua useasti urapolun
aikana ja muuttaa myds kapasiteetin sisiltéd. Uravaiheet ja kapasiteetti ovat toisiaan ruokkivas-
sa vuorovaikutuksessa, jossa uravaiheissa eteneminen yleensa lisd4 kapasiteettia, joka puoles-
taan vaikuttaa edelleen uralla etenemiseen. :

TOIMINTAYMPARISTO

YKSILOKOHTAISET TEKIJAT

- elﬁm'ﬁnvaiheet URAVAIHEET
- tavoitteet

- min#-kisitys
1. sisidnajovaihe

KOULUTUS

-peruskoulutus 2. spesialistivaihe

- tdydennyskoulutus 3. osatulosvastuun vaihe
ORGANISAATIO 4. kokonaistulosvastuun vaihe

- organisaatioon kohdistuvat odotukset
- organisaation tarjoamat mahdollisuudet

ja uraesteet
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—
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Tutkimuksessani jako uran eri vaiheisiin on tehty veteraanijohtajien urapolun ammattiaseman
ja sen erilaisten ty6tehtdvien perusteella. Oheinen kuvio selvittdd edelldkuvattujen Ahlstedtin
sekd Sveibyn ja Rislingin esittdimien uravaihejaottelujen rinnakkaisuutta liikkeenjohtajien
urapolun eri ammattiasemien kanssa. Kuviossa yhtendinen nuoli osoittaa vaiheen piirteiden
pédasiallista sjjoittumista ja vastaavuutta urapolun ammattiaseman tehtivien kanssa. Katkovii-
vanuoli kertoo uravaiheen ja roolin piirteiden osittaisesta vastaavuudesta ja esiintymisesti
ammatin kuvassa. Alun apulaisen rooli ja sithen kuuluvat tehtdvit ovat selkedsti yhteneviisi
vastaavien uravaihemallien (juniori ja sisdéinajovaihe) kanssa, samoin toimitusjohtajan ja
pitkddn liikkkeenjohtajan tehtdvissd olleen toimenkuva kokonaistulosvastuun vaiheen ja
mentorin roolin kanssa. Osittainen péillekkiisyys esiintyy vilivaiheiden kohdalla, joissa esim.
myymaéldnhoitajan ammatissa tarvitaan paljon spesialistin erikoistaitoja, mutta myos jo kisitysti
tulosvastuusta, kokonaiskuvan hallintaa. Symbolisesti yhtendinen ammattiasema, nimeke voi
sisalloltadn vaihdella yksittdisten johtajien tilanteissa hyvinkin paljon. Ulkoiset muutokset ovat
luonnollisesti olleet vaikuttamassa tdhén, samoin olosuhteiden suuret erovauudet eri puolilla
maata, keskuksissa ja periferioissa. Ndmé muutokset on otettava huomioon uran tarkastelussa,
missd viitekehys toimii tydkaluna.

URAKEHITYKSEN VAIHE AMMATTIASEMA ROOLI
SISAANAJOVAIHE
APULAINEN JUNIORI
HARJOITTELIJA
/ \
/ \
SPESIALISTIVAIHE \
. PARTNERI
MYYJA
VARASTONHOITAJA
P MYYMALANHOITAJA
TUUN,”
OSATULOSVAS N ~
VAIHE
SENIORI
LIIKKEENHOITAJA
TN
KOKONAIS.- LIIKKEENJOHTAJA ENTORL
TULOSVASTUUN TOIMITUSJOHTAJA
VAIHE ‘ e
\
VETERAANIJOHTAJA é[ SUURLAHETTILASJ
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2. VETERAANIJOHTAJIEN VAIHEITTAINEN URAKEHITYSPROSESSI

Téssd tutkimuksessa médritin uran alkavaksi osuuskaupan palvelukseen tulosta ja sielld
saadusta ensimmdisestd tyStehtdvastd. Ura on siis varsinainen 'osuuskauppaura'. Muuta-
maa poikkeusta lukuunottamatta veteraanijohtajat ovatkin tehneet uransa alusta loppuun
saman organisaation palveluksessa. Poikkeustapaukset ovat 1ihinni tyduransa alussa olleet
yksityiskauppiailla apulaisina, mist4 sittemmin ovat siirtyneet osuuskauppaan vastaavaan
tehtdviin. Organisaationvaihdoksia keskelld uraa on koko aineistossa vain yksi, joka sekin
jdi muutaman vuoden pituiseksi visiitiksi pankkialalle ja péittyi paluuseen takaisin
osuuskauppaan.

Uraa kuvaavat tunnusluvut kertovat sukupolvittaisen muutoksen suunnasta. Uran keski-
maédrdinen pituus on sukupolvesta toiseen siirryttiessd lyhentynyt kolmella vuodella.
Vaihteluvéli, jossa uran pituudet litkkuvat on molemmilla sukupolvilla samaa suuruus-
luokkaa: I sukupolvella 34-50 vuotta ja II sukupolvella 31-51 vuotta. Liikkeenjohtajaksi
ylenemisen kesto eroaa selvésti kahden sukupolven vililld: ensimmiinen urasukupolvi on
padssyt etenemédin selvdsti nopeammin johtajaksi (keskim#irin 5,5 vuodessa) kuin toinen
urasukupolvi (keskimddrin 12,9 vuotta). Toimipaikkojen lukumiirid kuvastaa johtajien
maantieteellistd liikkuvuutta - osuuskaupasta toiseen siirtymistd - koko uran aikana.
Ensimmadinen urasukupolvi ndyttdd pysyneen enemmin paikallaan (keskiméirin 5 toimi-
paikkaa) kuin toinen (keskiméaérin 7 toimipaikkaa).

Kuva 8. Keskeisid urapolkua kuvaavia tunnuslukuja.

ISP VIY o

ka max  min- | ka max min
uran pituus, vuosia 43 50 34 40 51 31
litkkeenjohtajaksi 6 14 0 13 28 0
yleneminen, vuosia
toimipaikkojen lukumdd- | 5 10 I 7 14 1
rd

2.1. APULAISET

Urapolku alkaa yleisimmin apulaisen tehtévilld. Ensimmaiset tyGtehtdvit ovat yleisluon-
toisia, eivitkd luonnollisesti vaadi kovin paljon ammatillista osaamista, jota kyllakin
toimessaoloaikana karttuu nopeasti ja runsaasti. Sisdénajovaihe perehdyttdi organisaation
toimintaan nimenomaan k#ytdnndn kautta ja on luonteeltaan sosialisaatiovaihe: organisaa-
tio asettaa tehtdvid ja vaatimuksia, joita yksild suorittaa ja joihin hin sopeutuu. Yksilo luo
toimintokohtaista reviiriddn ja vahvistaa omaa osaamistaan ja sitd kautta paikkaansa
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organisaatiossa. Suhteet omaan esimieheen ovat tarkeimpid. Juniorius on alkukamppailua,
juurtumista organisaatioon ja hyvaksytyksi tulemista sekd yhteisén jisenend ettd ammatil-
lisessa mielessé.

I urasukupolvi

Ensimmaisen veteraanijohtajien urasukupolven ty6n aloittaminen osuuskaupassa apulaise-
na ajoittuu vuosisadan vaihteeseen ja 1900-luvun kahteen alkuvuosikymmeneen, jolloin
SOK jésenosuuskauppoineen eli voimakkaan kasvun aikaa kehittyen vaatimattomasta
alusta suurliikkeeksi, vaikka kaudelle ajoittuivat my6s kansalaissodan ja osuuskauppaliik-
keen piirissd kiydyn suuntataistelun repivit vuodet. Tyon aloittaminen osuuskaupassa
vuosisadan vathteen tienoilla merkitsi usein varsinaiseen kaupan perustamiseen ja toimin-
nan kdynnistymiseen liittyvid toitd. Tyo tdytyi joskus aloittaa kaupan liikerakennuksen
piirustusten laatimisesta, rakennustarvikkeiden hankinnasta ja ryhty4 sitten rakennustsihin.
Paitsi kunnollisista litkehuoneistoista, pulaa saattoi olla my0s rahasta, tavarasta, ammatti-
taitoisesta henkilokunnasta sekd myds jdsenkunnasta. Olosuhteet olivat alkuaikoina
puutteellisia ja niissd esimerkillisen kaupankiynnin ja jarjestyksen ylldpito hankalaa.

Tavallisimmin tulevien johtajien ensimmaéinen toimi osuuskaupassa oli palkaton harjoitte-
lijan tyd, joka johti litkeapulaisen vakinaiseen toimeen ja palkkaan. Nami puotipojat,
'viistoonjuoksijat', asiapojat, ldhetit hoitivat yleisluontoisia kaupan kunnossapitotoiti:
siivousta, tavaroiden kuljetusta, mutta myos tarvittaessa ja kokemuksen karttuessa
myyntit6itd. Apupojat tekivit juuri sitd mitd késkettiin, eikd heitd tyoltd sddstelty. Apupo-
jat eivit kuitenkaan arastelleet tydn paljoutta eiki siitd valitettu, vaikka alkuvaiheet olivat
usein yhtd koettelemusta etenkin fyysisesti: raumiillista ty6td helpottavia apuvilineits ei
tunnettu, tyopaivit olivat pitkid, taukoja ei ollut, mahdollisuus lepoon ja uusiutumiseen oli
vain véhdistd eikd vapaapéivid kdytdnndssi juuri tunnettu vaan apupojat olivat jopa
alituisessa valmiudessa ldhteméén t6ihin pyhénédkin. Taidot karttuivat kdytdnnén kautta ja
erityisen tehokkaasti opettivat tydssé sattuneet kdmméihdykset ja virheet.

"Myymaild avattiin varhain aamulla, viimeistdin kello 7, ja suljettiin, milloin
kauppias antoi sithen méérdyksensd. Mitd4n vakinaista liikkeen sulkemisaikaa ei
ollut tavallisin sulkemisaika oli siind 9 ja 410 maissa illalla. Ty6p4ivin pituu-
deksi taisi tulla keskimédrin 13-14 tuntia. Erdén laskiaistiistain muistan varmasti
koko ikéni. Parin kilometrin pdissé olevaan tehtaan seurantaloon oli jirjestetty
iltamat. Meiddn apulaisten mieli paloi sinne kovasti. Toimimme tavallista
reippaammin. Lopulta yksissd tuumin pyysimme kauppiaalta, etti myymild
suljettaisiin silld kertaa jo niin varhain kuin Y% 8 illalla. T4hin pyyntéémme
saimme heti kieltdvin vastauksen. Tuntui siltd, ettd kauppias siitd loukkaantui.
Saimme joka tapauksessa sind iltana sulkemismaérdyksen vasta kello 10 tasan.
Iltamiin menosta ei endd tullut mitddn. Ja se nahtivasti oli kauppiaan tarkoitus.
Tamad kirveli mieltd kauan. Kauppiasta ei tuntunut vahidkaan litkkuttavan se, ettd
hinen apulaisensa olivat véhitellen tulleet siihen ik44n, jolloin toinen sukupuoli
alkoi kiinnostaa, puhumattakaan virkistyksen suomisesta. Entd sitten pdivén muu
meno? Mitddn ruokatuntia ei pidetty. Sydmisen piti tapahtua nopeasti, mitd
pikemmin oli selvinnyt tuosta "vilttimattomistd pahasta”, sitd parempi. Jos
ruokailu jostakin syystd tahtoi kauppiaan mielestd venyd liian pitkille, oli
hinelld omat keinonsa saada asiat sujumaan. Hin saapui ruokailuhuoneeseen,
katsoi syémissdoleviin tiukasti. Sanaakaan sanomatta hin asteli kiivaasti edesta-
kaisin huoneessa. Aina ohi mennessd hin loi tiukan katseen meihin. Muistan
aina, miten hinen neninsi tussahti omituisesti. Sellaisessa seurassa ei tehnyt
mieli venyttdd ruokailuaikaa. Kun tyontahti oli ndin tiukka, olisi joskus tehnyt
mieli jonkinlaista lomaa. Kesédlomista ei tuona aikana tiedetty mitdén. Vaikka
palvelin tuota liikettd yli kaksitoista vuotta, en saanut piivdikidn lomaa. Vain
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silloin, kun useampi pyhépdivi sattui perikkiin, padsi piipahtamaan kotona tai
toimittamaan muita tirkeitd yksityisasioita. Mutta alkuvuosina eivit sunnuntait-
kaan olleet tdysin vapaita. Oli tapana pitd4 kauppa auki kirkkovéelle. Pitkdmat-
kaiset kirkkovieraat, kuten kalastajat ja saaristossa asuvat, tekivit ostoksensa
kirkkomatkansa yhteydessd. Kukin apulainen sai vuorollaan olla remmissi
pyhépéivind. Tiivis tyontahti meni niin veriin, ettd en myShemminkdin ole
oikein koskaan oppinut nautimaan lomasta. Eikd sitd vield pitkiin aikoihin
jdrjestynyt sitten myShemminkian."(1886)

"Kun kaksi viikkoa oli kulunut kaupanteon merkeissé, mit4dan erikoista tdhdellis-
td opetusta en oikeastaan saannut, se oli vaan sitd mitds pitdds saara ja mitis
muuta. Ei mua opetettu kiittdmain kaupoista ja ei tuo silloin tapana ollutkaan.
Taisi olla pikemminkin keikaroimista, jos kaupoista kiitti. Kun sitten olin
suorittanut tuon varsinaisen kauppa-apulaisen diblomi ty6n, nimittdin juoksutta-
nut siirappia lattialle, olinkin sitten valmis hakemaan varsinaista kauppa-apulai-
sen tyopaikkaa."(1894)

Asema sosiaalisessa organisaatiossa oli alin mahdollinen ja oppipojat joutuivat tottele-
maan mukisematta kaikkien muiden tyontekijéiden kdskyjd, huomioimaan kaikki muut
ilman mitd4n omia oikeuksia. Suhtautuminen nuoriin apupoikiin oli tySpaikan aikuisten
taholta kasvatuksellinen ja kuri oli tiukka. Roolit tydpaikalla olivat vankasti hierarkisia ja
muuttumattomia. Tiukka sosiaalinen, valvova ja rajoittava kontrolli kohdistui kaikkien
taholta hierarkian alimmalla askelmalla oleviin. Paineensietokyky tdssd ympéristGssi
ainakin harjaantui tehokkaasti ja venyi d4rimmilleen, jos onnistui valttimién itsetuntoa
sy&vit turhautumisen ja epdonnistumisen tunteet. Rankan vaiheen kokemukset yleensd
hyviksyttiinkin asiaan ja asemaan kuuluvina, eikd niitd ryhdytty suuremmin kyseenalaista-
maan. Ensimmadisten ty6tehtdvien ja -kokemusten ohella mieleen ovat myds jdineet
lahteméttdmasti ensimmaiset tyStoverit ja tySpaikan ilmapiiri. Erityisen tarkeiksi koettiin
suhteet esimieheen ja etenkin liikkeenjohtajalta saadut neuvot ja ohjeet painuivat ldhtemét-
tomaésti mieliin.

Kun alkuvaiheeseen oli saatu tarpeeksi etdisyyttd, suuresta tyOpaineesta selviytymistd
pidettiin kunniakkaana suorituksena. Témi nékyy hyvin muistelmissa, jotka on kirjoitettu
kaikkien uravaiheiden lapikdymisen ja niiden keskindisen vertailun ja toisiinsa suhteutta-
misen jilkeen; veteraanijohtajat muistelevat apupoikavaiheitaan kunnioituksella ja
arvostuksella. Yleensdkin vaihe nousee muistelmissa hyvin tirkedksi tySyhteisost,
tyotovereista, ilmapiiristd ja tySn sisdllostd syntyvdn ensivaikutelman takia, joka on
ratkaiseva tekiji tulevaisuuden valintoja ajatellen. Kannustavat kokemukset ja kiinnostus
alaan johtivat joko uran etenemiseen ty6paikan sisélld tai lisdkoulutuksen hakemiseen ja
sen jilkeiseen paluuseen kaupan alalle, takaisin osuuskauppaan.

11 urasukupolvi

Toisen veteraanijohtajien urasukupolven ty¢n alku ajoittuu suunnilleen 1920-luvulta 1950-
luvulle, aikaan, jolloin osuuskaupat aluksi kasvoivat ja vaurastuivat. Sota ja sdidnndostely
pysdyttivit kehityskulun pitkdksi aikaa, kunnes 1950-luvulla olosuhteet vakiintuivat ja
myds kaupan tasapainoinen kehitys saattoi alkaa. Uusia litkkkeitd perustettiin yhé runsaasti,
mutta entisti useampi tuleva johtaja padsee aloittamaan tyonsé jo valmiissa ja kohtalaisen
menestyvissi liikkkeessd.
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Tehtdvien kuvaus heijastaa myds muuta ajan henked, ja vaikka tekniikka ajan myé6ti
kehittyi ja olosuhteet paranivat, aloittelevan apupojan toimenkuva séilyi vuosien saatossa
aivan samankaltaisena yleisten tehtdvien hoitajana. Ensimmdisen tyGpdivén tehtdvid olivat
mm.:

"vasikannahkojen suolaus, hevospuomialueen siivous” (1927)

“siivoamista, tiskaamista sekd tuoretavaroitten kantamista illalla jadhdyttiméon ja
aamulla tiskiin"(1935).

"siivous- ja jirjestelytoistd, tavaroiden vastaanotosta ja lihetyksestd aina apulan-
nan sakitykseen". (1934)

Ty6n sisdlté pysyi samankaltaisena 'yleismiesmiisend', mutta tyolosuhteiden viljentymi-
sen ja tyGeldmain eriytymisen my6td sosiaaliset suhteet ja typaikan hierarkia eivit olleet
endi niin ankaria ja kokonaisvaltaisesti hallitsevia. Organisaatioon juurtuminen ja hyvik-
sytyksi tuleminen kanavoitui selvemmin ammatillisuuden kautta ja yhteison jasenyys
rajautui merkitseméidn selkedmmin tySyhteis6d. Koulutuksen pitenemisen takia ja myds
ammatillisen koulutuksen yleistyessd tySeldmiin tultiin jonkinverran vanhempana, jolloin
kohtelu ei ollut yht4 kasvattavaa, ei ainakaan kovin ankaraa 'kantapédin kautta' opettamista.
Tydskentelyolosuhteet paranivat jatkuvasti, samoin palkka, ja tyajat vakiintuivat. Suhteet
kokeneempiin ty6ntekijoihin ja esimiehiin olivat myds hivenen erilaisia kuin vuosisadan
alussa: tiukka hierarkisuus ja esimiesten kaikkivaltainen auktoriteetti lientyivit, etdisyys
hierarkian ddripdiden vililld viheni. Muistelmissa on havaittavissa piirteits siitd, ettd mitd
nuorempi ja kokemattomampi tySntekijé, sitd perusteellisemman opastuksen tyStovereilta
sai ja sitd limpimimmin t4td apua myShemmin arvostetaan. Johtajan suoranainen pelko
muuttui kunnioitukseksi ja hdnen antamiinsa neuvoihin suhtauduttiin kyllakin vakavuudel-
la.

"Vanhemmat myyjit opastivat uutta harjoittelijaa, kiytiin lipi varastot, myos
myymailidssi opetettiin miten tavarat punnitaan, kassakuitit eli paragonit, miten ne
kirjoitetaan. Aluksi kuitenkin tyén# oli varastojen siivousta, tavaroiden sisille
kantoa, talvi kun oli niin lumity6t piti heti aamulla tehdd. Myyméldssd oli puuldm-
mitys, puut piti kantaa, uunit ldmmittdd. My6s myyntityShon pidsin mukaan
jonkin ajan kuluttua. Tavaravalikoima sen ajan osuuskaupassa oli tavanomainen.
Valmiita pakkauksia ei ollut, jauhot, sokerit, sillit, y.m. kaikki punnittiin ja
pussitettiin. Jouduin myds heti myymain mm. kankaita, alusvaatteita, joka varsin-
kin naisvden ollessa ostoksilla tuntui aluksi nuorelle pojalle vihin oudolta."(1922)

"Se ol maanantaipdivd, kun menin Osuuskaupan pddmyymaéldn siirtomaatavara-
osastolle. Osastonhoitaja otti minut vastaan toivottaen tervetulleeksi. Han antoi
my®s kiyttooni valkoisen tydtakin. Ohjeeksi hidn lisdsi, ettd titd ei sitten kiytetd
"likaisissa" hommissa. Heti aamusta sain tehtévikseni hakea 100-kilon kidesokeri
sikin kellarivarastosta. Sinne johtivat hyvin kapeat portaat. Varastonhoitaja auttoi
minulle sen sikin selkddn ja sanoi, ettd siitd vaan osastolle. Hyvin se alku meni,
mutta portaissa alkoivat jo jalat ly6dé setsuuria. Sisu oli kuitenkin kova, enki
aikonut sitd vilille jattad. Perille pédisin, vaikka se koville otti. Samana pédivénd
jouduin pussittamaan vehnijauhoja. Siind pussitustouhussa varisi niitd jauhoja
vihin tiskillekin. Toimitusjohtaja py6rahti osastolle ja haki oitis jostain lattiahar-
jan pyyhkien sillé tiskin puhtaaksi. Han ei sanonut mitd4n vaan lahti heti pois.
Osastonhoitaja sanoi minulle jitkeenpiin, ettd se oli sinulle tarkoitettu opetus.
Siitd se koulutus osuuskauppa-alalle alkoi - tireht66rin tiskin harjauksesta."(1925)

Kokemuksen ja tyén ohessa oppimisen térkeys tunnustettiin my6s SOK:n vuonna 1951
kdynnistyneessd nuorille merkonomeille ja ekonomeille suunnatussa liikkeenjohtajien 2-
vuotisessa koulutusohjelmassa, jonka periaatteena oli tutustuttaa koulutettavat kaikkiin
kaupan alan tehtiviin kaikilla tasoilla ja my6s parantaa jarjestén kokonaistuntemusta.
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Liikkeenjohdolliseen kenttikoulutukseen osallistuneet aloittivat urakkansa 1,5 vuoden
osuuskauppajaksolla ja siirtyivét sitten loppuajaksi SOK:n konttoreihin. Teoreettista
koulutusta kuului koko koulutusajan kurssimuotoisena ohjelmaan (Parviainen 1986,16).
Kaikkien ammattiroolien l4dpikdyminen on koulutusohjelman opiskelijoille ennalta
viitoitettua tutustumista, osa koulutusta, jonka jéilkeinen varsinainen ty6elimién astumi-
nen tapahtuukin suoraan johtajan rooliin. Apulaisvaihe, organisaation kidytinté6n tutustu-
minen on siis osa titd koulutusohjelmaa. Kun pédsy litkkeenjohtajaksi kanavoitui SOK:n
oman koulutusohjelman kautta tapahtuvaksi, muuttui myés koulutusohjelmaan osallistuvi-
en rooli tySyhteisossd. Vaikka tyd aloitettiin varastolta siind missd muutkin apupojat,
kenttdkoulutettavat olivat erityisasemassa, jossa heiltd odotettiin tulevan johtajanroolin
mukaista kéytdstd ja perehtyneisyyttd asioihin.

"Useimmat muistavat ensimmdisen tydpaivinsi koko ikdnsi, ndin mindkin tuloni
Osuuskauppaan. Olin viikonvaihteessa viettinyt vapaa-aikaa silloisen tyttdystiva-
ni - nykyisen vaimoni - kanssa ja uidessani sukeltanut varomattomasti paini
merenpohjaan. Silmikulma oli mustana, poski rupinen ja verinaarmuilla ja parta
niistd syistd ajamattomana. Tarkedni ensivaikutelmana lienen jainyt toimitusjoh-
tajan mieleen pitkdksi aikaa "jatkimdisend ja krapulaisena”, kuten asia minulle
mythemmin kerrottiin. T4td késitystd hanelle vahvisti vield my6s vapaa pukeutu-
miseni farkkuihin(1956!), paidankaulus auki ja ilman solmiota. T4llaisessa asussa
eivit kuulemma ennen SOK: n liikkeenhoidon koulutettavat olleet Osuuskaupas-
sa esiintyneet. Ensimmiisend tySkohteeni oli varasto ja sielld varastojen jdrjeste-
lytyd, tavaroiden vastaanotto ja lahetys aina apulannan sikityksestd mydten,
mihin tehtdviin varusteeni olivat ihan sopivat. Koulutusohjelman mukaisesti sain
perehtyi ja osallistua osuuskaupassa ldhes kaikKiin kdytdnnon toihin, kuten em.
varastotehtdvien lisdksi, myyntitehtdviin eri osastoilla ja toimipaikoissa, myyma-
lanhoitoon, konttorissa mm. kassanhoitoon ja myymaéldntarkastajan lomansijai-
suuteen. Lisdksi osallistuminen inventointeihin, myymailintarkastuksiin, uusien
toimipaikkojen avauskunnostukseen ja suljettavien myyméldiden padtstoimiin
sekd erilaisten kaupallisten ja hallinnollisten tapahtumien ja kokousten jirjeste-
lyyn ja toimimiseen niiden sihteerind perehdyttivit vuoden aikana erinomaisesti
osuuskaupan toimintaan. Osuuskaupassa oli jo aikaisempina vuosina ollut
kenttikoulutettavia, joten oli erddnlainen valmis latu, mitd koulutettava etenee.
Moniin kiytdnnén asioihin hyvani perhdyttdjind ja erddnlaisena "kummisetind”
oli silloinen myymildntarkastaja. Sensijaan suhteet toimitusjohtajaan eivit
1dhentyneet koko osuuskauppajakson aikana, lieneekd syyna ollut edelld kerrottu
ensivaikutelma."(1934)

2.2. MYYJA, MYYMALANHOITAJA

Spesialistivaiheeseen tultaessa kokemusta on jo karttunut eri toiminnoista ja omat vahvat
alueet ovat selkiytyneet. Henkilé muuttuu alun sisidénajovaiheen ilmapiirin tunnustelijasta
ja sopeutujasta aktiiviseksi toimijaksi. Siirtyminen uralla eteenpédin aiemmista kauppa-
apulaisen tehtdvistd suuntautuu myyjén tai myymaldnhoitajan toimiin, joissa laaja-alainen
osaaminen ja vastuu lisddntyvidt edelleen ja ldhestyvidt osin jo kokonaistulosvastuun
hallintaa, tai varastonhoitajan tai kirjanpitdjin tehtdviin, joissa ammattitaito kehittyy
rajatummalla erityisalueella. Tédssd vaiheessa nousevat esiin vahvat osaamisen alueet ja
kyvyt. Usko omiin kykyihin ja sitd kautta pyrkimys uralla etenemiseen vahvistuu, lopulli-
set pidmadrit muotoutuvat tdssd vaiheessa. Yksilo ei endd ole pelkki sosialisaation kohde,
vaan heijastaa myds ominaisuuksiaan organisaatioon. Juniorivaiheen tunnustelu on ohi;
tissd ns. 'kisdllivaiheessa' henkilé on kotiutunut organisaatioon, 18ytdnyt siind oman
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paikkansa ja vakuuttunut uranvalinnastaan. Vastuuta on lisétty uusissa tyStehtdvissi, joissa
henkil6 saa keskittyd oman ammatillisen osaamisensa osoittamiseen ja joista suoriutumi-
nen menestyksekkaisti vahvistaa henkilén mainetta ammattilaisena.

I urasukupolvi

Veteraanijohtajien ensimmaisen urasukupolven siirtyminen urapolun spesialistivaiheeseen
ajoittuu vuosisadan alkuvuosista aina kansalaissodan jilkeisiin vuosiin. Spesialistivaihe
jatkui aina 1930-luvulle, jolloin viimeiset I urasukupolven jiseniin kuuluvat myymalin-
hoitajat siirtyivit liikkeenjohtajien tehtdviin. Olosuhteita leimasi epidvakaus ja ailahtele-
vuus ja kansalaissota vaikeuttaa oloja entisestdinkin. Toiminta hankalissa olosuhteissa
kartuttaa kokemusta tehokkaasti ja kouluttaa myyjid selviytymiin vaikeimmistakin
tilanteista, usein omin avuin omaa piittelykykyd kidyttden. Omakohtaisesti koetut tai
sivusta seuratut konkurssit toimivat varoittavina esimerkkeind huonosti hoidetuista
litkkeista.

"T4lld kaupalliset olot olivat jonkinverran kehittyneempii ja kauppatoimintakin
osuuskaupallisesti suurempaa, huolimatta siiti ettd se oli nuorempaa. Myymalit
pidettiin auki k:lo 8 - 17 ja olipa joinakin aikoina myymailit ruokatunnin aikoina
kokonaan suljettuina. Toimiaikani td41ld kesti kaikkiaan n.4% vuotta, misti ajasta
puolet liikkkeen ainoan sivumyymélén hoitajana. Suurissa viestdkeskuksissa,
jollainen toimipaikkani oli jo mainittunakin aikana [1913-1917], muodostui
elintarviketilanne ja niiden jakelu ensimmiisen maailmansodan aikana erittdin
vaikeaksi. Jdrjestyksen palauttamiseksi myymilissd, oli tdllaisen varreltaan
viahiisen miehen joskus hypittdva tiskille. MyShemmin numeroitiin asiakkaat jo
oven ulkopuolella ja laskettiin myymal4ddn madratyissi erissi ja palveltiin numero-
Jarjestyksessd. Joskus alkoi numerolappujen jakaminen pihamaalla jo kolme tuntia
ennen myymalin avaamista. Ndmé olivat myyjélle raskaita aikoja senvuoksi, ettd
myytdvé tavara ei koskaan riittdnyt kaikille asiakkaille."(1891)

"Kun myymilinhoitajaksi tulin alkoi juuri vapaussota mm ja nilki ja puute oli
yleistd. Meidén perhe oli laitettu muutaman talon omavaraistalouteen, mutta ei se
riittdnyt vaan tdytyi lisdksi kdyttdd petdjdistd ja sammalta ja sillitavalla koittaa
hengissd pysyd. Elintarvikelautakunnan miehet etsivit pidivikaudet viljaa ja
koittivat niiti tasailla. Myymaildssé seisoi pdivikaudet ihmisid ja odottivat viljan
tuloa ja sitten usein illalla tuli kauran jyvii joita sitten piti jakaa. Sitten tuli tieto
ettd Amerikasta tulee Hooverin viljaa ja kehotettiin l&hettdmain hevosia Kuopion
asemalle ja niinpd hommasin 30 hevosta jotka toivat kuormat jyvid ruista ja
vehnii ja ruisjauhoja ja vehnéjauhoja. Silloin loppui nilkd meillekin myymalaan
jdi kymmenid kuormia viljaa. Jyvit ajettiin ldhimyllyyn johon myymalistd oli
matkaa noin % km. Mainittakoon ettd tissi myllyssd jauhatettiin yot ja paivit
petdjdistd ja olkia, sielld oli polyd kun nditd jauhatettiin." (1892)

Ty6tehtdvat muuttuivat aiempaa laajemmiksi, monipuolisemmiksi ja vastuullisemmiksi.
Asiakaspalvelu on ty6n keskeisin osa-alue, jossa hyvin palvelun ylldpitoa varten piti
nihdi vaivaa, opetella uusia, jopa varsinaiseen myyntityéhén kuulumattomia asioita.
Lisdksi uudessa tehtdvissi piti huolehtia tavaran hankinnasta, vastaanotosta, k#sittelysta,
hinnoittelusta, padlitkkeestd myymaloihin kulkevista ldhetyksistd ja veloituksista - toisin
sanoen hallittava ja ohjailtava jo toiminnan kokonaisuuksia.

"Venildisid kdvi jatkuvasti ostoksilla osuuskaupassa. Niinpd tultuani uuteen
toimeen sain heti ryhtyé kirjoittamaan muistiin ruokatavaroiden nimet venijin
kielelld samoin lukusanat ja ne oli opittava ulkoa."(1892)
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Myymaélinhoitajan tehtdvissi koittaa tilaisuus testata ja osoittaa yhteistyskyky4 monien eri
tahojen ja sidosryhmien kanssa: nyt joutuu tekemisiin entistd enemmén paitsi asiakaskun-
nan myds litkkeenjohtajan ja litkkeen hallituksen kanssa. Vaikeissa olosuhteissa ura ei
useinkaan etene suunnitelmallisesti tai jarjestelméllisesti, vaan sattumien ja suhteiden
vaikutus uralla etenemiseen nousee suureksi. Tehtdvissd on jo melko suuri vapaus ja
vaikutusmahdollisuus, oikeaksi kokemiaan kaupan periaatteita voi toteuttaa nyt kiytannos-
sd.

"Olin siis pddssyt nousemaan puotipojasta myymilinhoitajaksi. Myymili oli
vihiinen sekd myynnin ettd myymalan tilavuudenkin vuoksi. Apulaista ei ollut
eikd tarvittukaan. [...] Alku nédytti hyvin synkilts, silld myynti oli kovin vihéinen.
Mutta kun yritin kaikkeni ja nuori ja hehkonen kun olin jaksoin yrittiikin, alkoi
myynti vihitellen nousta. Sain melko hyvid tuloksiakin, joten saavutin hallituksen
ja litkkkeen johtajan luottamuksen. Titd todistaa sekin, ettd minut siirrettiin v. 1917
suuremman myymildn hoitajaksi."(1893)

Tédhén asti kisitellyt uran alkuvaiheet olivat padsdantSisesti ensimmaisen urasukupolven
kohdalla hyvinkin vaihtelevia niin olosuhteidensa kuin sisdlténsikin puolesta. Oli hyvin
yleistd, ettd ndma ensimmadiset uravaiheet puuttuivat kokonaan tai jiivit hyvin lyhyiksi,
kun ura saattoi alkaa suoraan johtajan tehtdvisti. Toisaalta jos etenemisen mahdollisuuksia
el juurikaan ollut l4histolld, apulaisen tehtévissd saattoi vierdhtdd kymmenenkin vuotta.
Kaupalliset olosuhteet olivat eri puolilla Suomea kehittyneet eri tahtia ja tyén sisilts oli
kovin erilainen suuren kaupungin paaliikkeessd kuin mit4 se oli maaseudun sivumyyma-
lassa. I sukupolven veteraanijohtajien muistelmissa spesialistivaihe pidasiassa sivuutetaan
lyhyesti. Se on lyhyt, mutta vilttdmé&ton ja hyddyllinen vilivaihe ennen johtajuutta, uran
keskeisint4 vaihetta.

II urasukupolvi

Veteraanijohtajien toisen urasukupolven spesialistivaihe, uran vakiinnuttaminen ajoittuu
aina 1930-luvulta 1950-luvulle tapahtuvaksi. Sota- ja sddnnostelyajan vaikeudet hallitsevat
myyjien ja myymaldnhoitajien - koko kaupan henkilokunnan - toimenkuvaa. Erilaiset
ammattiasemat ja roolit sekoittuvat, kun suuri osa henkilékunnasta johtajat mukaanlukien
on rintamalla. Kaikkien on osallistuttava puutteellisten olojen aikana kaikin mahdollisin
voimin kaupan ylldpitoon ja jélleen kerran kédytént6 on kova koulu uusien taitojen opetta-
jana.

"Aika oli vaikea. Myytdvit tavarat jatkuvasti viheni ja tuotti vaikeuksia 16ytii
myyméldn hyllyille mitddn esille. Miltei kaikki. kdyttdtavara oli kortilla. Erddna
syyskesdnd madréttiin iltapdivisin myyjitkin maataloustsihin auttamaan sadonkor-
juussa. Olimme koko henkilékunta kerran halkosavotassakin."(1927)

Tekniikan alkava kehitys ja apuvilineiden mukaantulo myyntityéhon tuo muutoksia tyon
suoritustapaan. Konttoritydssd aletaan kayttdd lasku- ja kirjoituskoneita, kaupan puolen
uudistuksia oli mm. mainonta. Sodan ja sdanndstelyn jilkeen olot helpottuvat ja jélleenra-
kennuksen nousun myoté litke-eldma ja kaupankdynti alkavat hiljalleen muuttua.

"Kesd -50 oli joskus hyvin ldmmin. Tavarapula oli vield melkoinen. Vihitellen
alkoi kuitenkin saada mm. makkaraa. Sen sdilyttdminen oli hyvin vaikeaa, kun ei
ollut edes kellaria. Kylmélaitteita ei sithen aikaan vield tunnettu. Kaivoin sisépi-
halle yhden kaivonrenkaan maahan "kellariksi”. Kun sitten viel3 laittoi makkaran
suolaveteen, niin sdilyi se muutaman pdivin myyntikunnossa. Tavara ei saanut
pilaantua - silld mittatappiovaraa ei juuri ollut. Pidin "hdvikkivihkoa" johon
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merkitsin kaikki mistd oli aiheutunut hivikkii. Tiesin havikin markkamadrin aina
ennen inventointia. Tavaroiden vastaanottotarkastuksen suoritin my8s hyvin
perusteellisesti. Myymildmainonta kiinnosti minua. Niinpd vaihdoin siihen
pieneen néyteikkunaan tavaroita usein. Tein myds julisteen katseenvangitsijaksi.
Erdédn kerran oli keittistyovilineiden vuoro ikkunassa. Tein mielestdni hyvin
julisteen ja teksti oli KYOKIN PUOLELTA. Aamulla kun isintii alkoi tulla
myymaélddn, niin he kaikki tulivat keittion kautta. Vaimoni oli ihmeissiin -miti
timi merkitsee. Ainakin tuli todistettua, ettd tekemini juliste oli tehokas. Poistin
sen kuitenkin vilittomasti, silld minulla oli nuort ja nitti vaimo, enki halunnut
isdntien pitempédn kayttivén keittidreittid. Talvi toi uusia ongelmia. Limminti
varastoa ei ollut joten kananmunat piti varastoida saunaan. No se tiesi sitd ettd
saunominen j&i nithin harvoihin kertoihin kun "munavarasto” oli tyhji. Asunto oli
niin kylmd, ettd vesi oli aamulla dmpérissa jadssd. Meilld oli vuoden vanha poika
Jja vaimoni odotti toista lasta. Pelk4simme miten talven yli selvidmme. Silloin tuli
pelastus. [tarjottiin myymaéldnhoitajan paikkaa toiselta paikkakunnalta] (1925)

Uralla eteneminen ja sen mukanaantuoma ty6n luonteen muutos tapahtuu aluksi edellisen
sukupolven tavoin. Oma aktiivisuus ja yrittelidisyys vie uralla eteen- ja yl6spiin. Vaiheel-
le luonteenomaista on tiedollisen ja taidollisen kapasiteetin jatkuva karttuminen, vastuu-
alueen ja kontaktiverkon laajeneminen.

"Aloitin aivan pienessd myymaldssi ja pienelld palkalla (hyvin) mutta olin ahkera,
silld minut oli opetettu "Jussin opissa”. En ollut aina kuin vuoden-pari myymélis-
s4 ja slirTyin aina isompaan myymaldin. Saamassani ensimmdisessi tyStodistuk-
sessa, jonka minulle antoi talousneuvos [...] vuonna -57 siirtyessdén elikkeelle,
lukee: -Herra [...] on aina jouduttu siirtimé4n toimipaikkaan, jonka toiminta on
osoittautunut epatyydyttavaksi, mutta poikkeuksetta asiat ovat jirjestyneet malli-
kelpoisesti." Vililld kdvin Osuuskauppakoulun Helsingissd vuosina -55 ja -56.
Kun palasin takaisin Osuuskaupan palvelukseen, jouduin jollakin tavalla vahin-
gossa elintarvikeosaston hoitajaksi, jota osastoa hoidin taas kolmisen vuotta. Kun
pienien myymélénhoitajien toimistani olin saanut vain pienti palkkaa, niin nyt
osastonhoitajana isolla osastolla sain jo melkoista palkkaakin, mutta kelloa ei juuri
ollut vara vilkuilla, vaan ty6td oli tehtdva mydskin iltaisin ja sunnuntain aikoihin.
Vield osastonhoitajanakaan minulla ei ollut juuri kaupan- ja jirjestén asioista
laajempaa kisitystd, mutta kdytyéni osuuskauppakoulun, olin tietysti jo enemman
asioista perilld, kuin aikaisemmin. Olin tuohon aikaan jo kohtalaisen tyytyvéinen
"uran valintaan”. Olihan se ollut jonkinlaista nousua joka kerralla siirtyessini
toisiin tehtdviin. Kun siirryin tarkastajaksi ja sittemrmin apulaisjohtajaksi, niin
nikemykseni alkoivat hahmottua, silli olinhan jo enemmin tai vihemmiin tekemi-
sissé jarjeston- ja muiden "herrojen kanssa"." (1930)

Vuonna 1951 alkava liikkeenjohtajien kenttdkoulutus tiivistdd ensimmaiset kaksi uravai-
hetta osaksi koulutusohjelmaa; koulutukseen osallistuvien II urasukupolven veteraanijoh-
tajien 'sisddnajo’ ja 'erikoistuminen’ tapahtuvat suunnitelmallisesti ja ohjatusti. Koulu-
tusohjelman periaatteena on tyon ohessa oppiminen ja kdytinnon kokemuksen tirkeys
tunnustetaan. Koulutukseen kuuluu kaikkien, mitd moninaisimpien tyStehtdvien suoritta-
minen kentdlld - aluksi yhdessd osuuskaupassa ja sitten SOK:n konttoreissa, joissa
tutustutaan useiden osuuskauppojen kautta kaupan eri tilanteisiin ja erityispiirteisiin.
Koulutusohjelman lopussa koulutettava vield 'saatetaan’ johtajuuden alkuun tarjoamalla
hénelle johtajan tointa jossakin soveltuvassa osuuskaupassa.

"Aikajaksona 1943-1952 sain olla mukana lihes kaikissa tyStehtivissd, mitd
silloisessa SOK-jérjestdssi oli lilkkkeenjohdon alapuolella. Osuuskauppaportaassa
se tapahtui jo ensimmdisten 6 vuoden aikana osin poikkeusaikojenkin takia.
Kuvaavaa oli: toimin vv. 1947-48 o.t.0. vastuunalaisena kirjastonhoitajana suorit-
taen inventoinnit ja myyntitilivarastojen tilitykset kustannusyhtisille. Siihen
mennessé oli minulle tdysin selvdi, ettd menestyminen ja eteenpiin pidsy kaupan
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tehtdvissd vaati paljon vapaa-ajasta opiskeluun, johon valistunut SOK-jirjestd
kauppa- ja kansalaisjdrjestond erityisesti vike4dn kannusti. Suomen Osuuskauppa-
kouluun pidsy oli mannaa maalaispojalle ja kutsu Liikkeenjohdolliseen koulutuk-
seen (LJKK) suorastaan lottovoitto. Sielld tuli mukaan suuren osuuskaupan
tyopraktiikka ja keskusliikeharjoittelu tukkukaupassa ja tilintarkastuksessa."
(1929) 2

2.3. JOHTAJUUS

Johtajuus merkitsee veteraanijohtajilla siirtymiistd tehtivdin, joka on uran keskeinen
sisdlté ja myds tutkimuksen merkittdvin eroja muodostava jakso: osuuskaupan apulaisjoh-
tajaksi, litkkeenhoitajaksi tai -johtajaksi tai toimitusjohtajaksi. Vaihe on veteraanijohtajien
aineistossa ratkaiseva mm. sukupolvien muodostumisen kannalta. Aiemmat vaiheet ovat
ryhmittyneet jonkinverran ristikk4in ammattiasemien kanssa ja siirtymit urapolulla ovat
olleet vaihtelevia. Vasta kaksi urakehityksen huipentumisen ja varsinaisen johtajuuden
vaihetta, osatulosvastuun vaihe ja kokonaistulosvastuun vaihe eriytyvit selkeiksi koko-
naisuuksiksi muodostaen samalla helposti havaittavia sukupolvieroja.

Alempi erityisosaaminen rajatulla alueella vaihtuu nyt uudenlaisen, kattavamman yleis-
johtamisen omaksumiseen ja hallintaan. Valmiuksia uusien johtajantehtidvien hallintaan
saadaan koulutuksen, mutta ennenkaikkea kokemuksen kautta. Niille 'senioreille’ on
kertynyt runsaasti organisatorista tuntemusta seké liikkeenjohdollisia valmiuksia. Liikku-
vuusmahdollisuudet ovat suurimmillaan ja tydmarkkina-arvo korkeimmillaan. Organisaa-
tion taholta kohdistuu yksiléén odotuksia. Johtaja rakentaa monipuolisia ympéristésuhtei-
ta, mutta erityisen tarkeitd ovat organisaation sisdiset suhteet - omiin esimiehiin, alaisiin
ja samassa asemassa oleviin.

Johtajuudessa siirtyminen osatulosvastuun vaiheesta kokonaistulosvastuun vaiheeseen ei
merkitse ammattiaseman muuttumista, vaan pikemminkin roolin sisill6llistd muutosta:
vastuun kentin laajenemista mittakaavaltaan suurempiin yksikéihin., 'Mentorijohtaja’
osallistuu yhé edelleen normaaliin ty6honsd, mutta on jo vakiinnuttanut asemansa huipulla
ja kéyttdd kapasiteettiaan luovemmin, ideoi, etsii uusia kohderyhmii, tukee uransa
alkuvaiheissa olevia. Johtajan persoonallinen panos nikyy tyossd entistd selvemmin.
Aikaa liikenee myds suunnitteluun ja kehittdmiseen kun tyén rutiinit sujuvat joustavam-
min ja vaativat lyhyemmain ajan. Ympéristosuhteet, organisaation eri sidosryhmiét ja nithin
solmittavat suhteet nousevat keskeisiksi ty6ssi.

I urasukupolvi

Vuosisadan alkuvuosien vastaperustetuilla osuuskaupoilla riitti runsaasti intoa ja hyvii
tahtoa toiminnan kdynnistimiseen, mutta ammatitaitoisen henkilékunnan puute oli
niitdkin suurempi ja vei kaupat pian mittaviin vaikeuksiin. Liikkeenjohtajaksi paddsyn
kriteereiksi riitti joskus osuuskaupan hallituksen hyvd kisitys ja tuttuus: oman kyldn
ahkeraksi ja tunnolliseksi tiedetty poika saatettiin suoralta kddeltd masrits tehtdviin.

"Oli kaunis heindkuinen pdivd 1906 tyoskennellessdni isdni omistaman kotitilan
heindpellolla heinidnkaatotdissd, kun minulle tultiin ilmoittamaan ettd pitdjan juuri
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perustetun osuuskaupan hallitus oli parhaillaan koolla ja ovat ilman muuta valinneet
minut timé4n osuuskaupan hoitajaksi ja etti tehtdvidn olisi lihdettiva heti, kesken
pdivityon. Tdamédn tiedonannon suuruutta ja merkitystd en ehtinyt siini kiireessi
paljon miettimadidn. Olin 24 vuotias nuori mies, kansakoulun ja kansanopiston
kdynyt. Innostusta silloin uuteen tyémuotoon omaavana, vaikka ala oli kokonaan
uusi ja tuntematon, otin kutsun vastaan ja lihdin tehtdviin, joka jatkui 50 vuotta."
(1882)

Samoista syistd saattoi uralla eteneminen tapahtua nopeasti ja useita vaiheita kerralla
sivuuttaen. Kilpailuakaan johtajaksi ei juuri alkuvuosina ollut ja kiytinnén tys osoitti
selvisti, kuka parhaiten vaadituista tehtdvistd selvidisi. Ndissd mainituissa tapauksissa
uran alku merkitsi astumista suoraan vastuullisimpiin tehtdviin. Tutkimuksen viitekehyk-
sen médrittelemat uravaiheet sekoittuvat: edellikuvatut sisdinajon ja erikoistumisen
uravaiheet tiivistyvit osaksi kokonaisvaltaisempia tulosvastuun vaiheita ja niihin kaikkiin
vaiheisiin kuuluvia tehtdvid opetellaan ja omaksutaan yhtiaikaisesti.

"Kun kaunista aatetta olin saanut p4éni tiyteen ja useampia kuukausia olin katsel-
lut liikkkeenhoitajan tarmottomuutta, niin milteipi jokapdivi tein havaintoja, ettd
nuin ja nuin en tekisi tuossakaan asiassa. N4in muodostui litkeapulaisena oloaika
todelliseksi liikkeenhoitajan kursseilla olokseni. Miiteipd jokapdivd haaveilin
péisti liikkeenhoitajaksi, kun tehtdva paiva pdiviltd ndytti tulevan helpommaksi ja
lisdksi varmistuin ajattelussa, ettd jokatapauksessa paremmin kykenisin tavarain
hankintapuolenkin jirjestimian, enkd muutenkaan menettelisi esimieheni esimer-
kin mukaisesti. Nain varmistui kisitykseni onnistumiseeni nihden ja kun ta-
kausasiani sain kuntoon, niin hallitus valitsi minut liikkeenhoitajaksi tammikuun 1
p:std 1909 alkaen."(1884)

"Paikan saanti ei kuitenkaan ollut aivan helppoa. Halusin mielummin
osuuskauppa-alalle, mutta kotipaikkani Osuuskaupassa ei silli kertaa ollut mahdol-
lisuutta padstd aloittamaan. Muistin t4116in kotikyldn miehen, joka oli ollut osuus-
kaupan johtajanakin, mutta oli silloin yksityiskauppiaana, ja tiedustelin hineltd
pédsyd putiikkiinsa harjoittelemaan. Vastaus oli myé6nteinen. [...] Tahdoin saada
nopeasti hyvéd ohjausta, johon nyt oli mahdollisuus tutun iséinnin opastuksella,
verrattain vilkkaassa liikkeessd, ja niinpd kdytin viliajat kaikenlaiseen keskuteluun
kauppiaan ja liikkeessd kauan toimineen apulaisen kanssa. Tein kaikenlaisia alaa
koskevia kyselyjd loputtomasti ja olen suuressa kiitollisuuden velassa heille siit3,
etteividt visyneet minun opastamiseeni, seki teoriassa, ettd kdytinnossi. Palkkaa
sain 1 markan pdiviltd ja ylospidon, josta erikoisesti on jadnyt mieleeni hyvit
kutunjuustot. Vaikka tietoni olivat vield puutteelliset aloin kuitenkin innokkaasti
pyrkid jonnekin hakemalla useita apulaisen ja myymaéldnhoitajan toimia, mutta
tuloksetta. Sattuipa olemaan auki litkkeenhoitajan toimi pienessi yksimyymiliises-
sd osuuskaupassa. Ajattelin, ettd kun ei p4ise kerran apulaiseksi niin lupahan on
yrittdd likkkeenhoitajaksi ja niin lihetin hakemukseni. Kului jonkinaikaa enki endd
muistanut koko hakemustani, kun odottamatta saapui kutsukirje ja niin oli tie auki
itsendiseen toimintaan. Kohtalo, joka meitd heittelee milloin minnekin, johdatti
minunkin tieni niin, ettd minulla nyt on kunnia lukeutua Veteraanien Kerhoon,
ehkd yhtend sen nuorimmista jasenistd."(1893)

Kaupan alan olojen kehittyessé ja tasaantuessa tie apulaisesta myyjén ja myymalanhoita-
jan toimien kautta litkkeenjohtajaksi vakiintui sittemmin yleiseksi uralla etenemisen
véyldksi. Uraa edeltdviddn koulutukseen péddsy riippui monenlaisten olosuhdetekijéiden
vaikutuksesta ja mahdollisuudet olivat varsin rajallisia, mutta kdytannon kautta kaikille
tyontekijoille oli yhtildiset mahdollisuudet kartuttaa kokemusta ja taitoa ja tavoitella
uralla eteenpdin péddsyd omien ansioiden avulla. Alkuaikojen vaikeudet kouluttivat
johtajia monenlaisten ongelmien kohtaamiseen ja niiden selvittiminen kartutti kapasiteet-
tia. Varsin usein paljon litkkuvat johtajat selvittelivit samanlaisten toimipaikkojen
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samankaltaisia ongelmia toinen toisensa jilkeen. Taidon karttumista hyédynsi my®s
SOK, joka koordinoi taitajien ja tarpeiden kohtaamista.

"Niinp4 sitten sain kutsun Osuusliikkeen johtajaksi, kédvin kuitenkin katsomassa
tulevaa toimipaikkaa. Ei se niyttinyt erikoisen houkuttelevalta: pieni myymaild
néytti ulospédin erikoisen rumalta tehty monenkirjavista hirren kappaleista ja
myyméldn hatarasta laista valui tdytteet olet ja sammalet alas. uunin savukanavat
oli muurattu niin ettd savu nousi joka raosta, hiekkalaatikoita ei oflut. Tulipa
kerran Vakuutusyhtion mies ja katsoi nditd uunia ja virkkoi: tissipa olisi poltetta-
va talo, mind sanoin. eipés vaan ole palanut.

Kellari oli aivan kelvoton vettd tdynnd ja pieni. Asuntona oli pieni keitti6 ja
kamari, saunaa ei ollut, mutta apteekkari myi myShemmin rannalta saunan joka
ostettiin. Mainittakoon tdssa ettd liikkeelle kuului Majatalon pito ja kyytivelvolli-
suus. Majataloon kuului vanha talo, jonka alakerrassa oli keittié ja ruokasali ja
kahvilahuone. Témén vanhan rakennuksen yldkertaan oli jilestdpiin rakennettu 4
huonetta matkustajia varten, jonne portaat johti alakerran eteisesti.

Liikkeelld oli ainoa V C vanhassa ulkorakennuksessa jossa oli huono katto, joten
vesi sateella tippui niskaan sateella. Rannassa oli pieni raskaan tavaran varasto,
sekin vanha ja idnikuinen, rottien pesdpaikka. {...] Vaimo itkii ja ihmetteli ettd
kaikenlaiseen sind lahdet kun tillaiseen paikkaan, mind lohduttelin hintd ja
sanoin: tehdédin uusi kauppa ja parempi ja niin tehtiinkin." (1892)

Niini alkuvuosina liitkkeenhoitaja oli usein myés ainoa litkkeen tyéntekijé ja joutui sekd
vastaamaan kaikista kaupan toiminnoista ettd tekemain kiytdnndssi kaikki kaupan hoito-,
myynti-, ym. ty6t. My3s tisséd tapauksessa kaikki uravaiheet esiintyvit yhtiaikaisesti ja
roolien paljous ja vastuualueet ovat véliin hyvinkin sekavia. Johtajuuden idealistinen
sddekehd ainakin himmeni, kun ty&péivét venyivét pitkiksi ja johtaja-varastomies- mny a-
kirjanpitdjd-siivooja-jne. vastasi yksin kaupan yllapidosta.

"Paljon tyti vaati naihin aikoihin tavaranhankinta. Ei ollut autoja, ei edes puhe-
linta koko paikkakunnalla. Kun tavaravaraston tiydennysté oli saatava, niin 1dhde
polkupyéralld 65 km:n matka kaupunkiin, talvisin matka tietenkin tehtiin hevosel-
la. Liikkeiden auetessa kaupungissa, olin jirjestdmissé ostoksia 10-20 hevoselle
kotiin siirrettdviksi. Kun ajomiehet olivat saaneet kuormansa, olin taas valmis
kiirehtimdin Kkotiin tavaroita vastaanottamaan. Muutaman tunnin levon jilkeen
olivatkin kuormat kotipihalla ja niin oli noustava ldmpimdstd vuoteesta tavaroita
vastaanottamaan ja makasiineihin jirjestimain. Ajurit olivat usein ottaneet pitkdn
matkan ratoksi tai lammikkeeksi kaupunkituliaisia siind maérin, etteivdt yrittédneet-
kddn kuorman purkamista. Istuskelivat vain onnellisesti laulellen ja katselivat
uuden piivdn nousua iddnpuoleiselta taivaanrannalta. Kun johtaja oli vdhin avuin
saanut tavarat makasiiniin, kyytipalkat maksettiin ja usein rahat vaihdettiin
tavallisiin kauppaostoksiin. Ennen kuin kaikki saatiin selviksi, sarasti aamu, uusi
koskematon tyOpdivd ilmoitti tulostaan. Olipa mieli hyvi, ettd asiat oli saatu
suunnitelmien mukaan péitokseen ja voitiin snrtya uuden pdivén tehtdvid suoritta-
maan."(1879) :

"Osuuskauppaliikkeen alkuaikoina, oli liikkeenjohtajan ty6 varsin monipuolista.
Hinen oli pidettdvi kirjanpito, tdmi oli tehtivi iltasilla, yo1l4 ja viliin sunnuntai-
sin. Lilkkeenhoitaja oli tavaran ostaja, hinnoittaja, myyji, varastonhoitaja, tavaran
lahettdjd myymaloihin y.m. Myymilsits oli toimipaikassani tuolloin loppuaikoina
neljd. Niin ollen riitti ty6td aina iltaisin 9 - 10 saakka. Inventoimis ajat olivat
raskaita, nimi kaikki oli hoitajan kynilld laskettava. Pienissd liikkeissd ei ollut
sithen aikaan minkd4nlaisia laskukoneita. Tdytyi kdyttdd ainoastaan paétd ja
kyndd. Vield piti ottaa kaikki tavarakuormat vastaan, ajomatkojen ollessa pitkit,
sattui timi aina Giseen aikaan."(1881)
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Liikkeenhoitajan tuli ennenkaikkea huolehtia osuuskaupan taloudellisesta kannattavuudes-
ta. Tarvittavan rahoituksen jarjestiminen vaati epivakaina aikoina sen vaikean saatavuu-
den vuoksi kekselidisyyttd ja kaikkien osuuskaupan sidosryhmien yhteistyota.

"Osuuskauppojen rahoitus oli silloin niinkuin vield tinikin piivini pulmallinen
juttu. Osuuskauppa oli miltei kokonaan vekselien varassa joita vihin vilid "kom-
pastui” eli lankesi maksettavaksi. Ensimméinen tehtdvd niinollen oli kiintyi
rahalaitosten puoleen pitkdaikaisen lainan saamiseksi. Sd4stépankki lupasikin mk.
200.000:- lainan, jos vaan pdtevit takaajat saadaan. Mutta siin olikin pulma.
Kaikki isdntdmiehet joiden puoleen kiddnnyin kieltiytyividt kohteliaasti. Erds
kuitenkin sanoi, ettd kylld hdn voi takaukseen mennd mutta korkeintaan 5000
markasta. Niin siind ei sitten auttanut muu kuin hankkia niin monta takaajaa, etti
kunkin osalle tulisi ainoastaan tuo 5000 markkaa. Kun minj sen paperin lopulta
pankkiin vein oli siind 40 takaajaa, joukossa paikkakunnan rikkaimmat napamie-
het, mutta olipa joukossa sellaisiakin, joille ei kukaan kuolevainen olisi antanut
markan luottoa. Sddstdpankki hyviksyi velkakirjan ja rahat tulivat."(1899)

Tuskin oli alkuvuosien perustamiseen ja toiminnan kdynnistimiseen ja vakiinnuttamiseen
liittyvistd vaikeuksista selvitty, kun kansalaissota toi koko joukon uusia. Tavaroiden
takavarikot, tavaransaannin vaikeudet ja heikkolaatuinen korviketavara tuottivat kiytin-
nén hankaluuksia kaupankdynnissé. Johtaja edusti liikettd4n joskus henkensikin uhalla.
Varsinkin sodan jdlkeen huonosta korviketavarasta eroon pédisy kaatol monen kaupan
talouden, kun varastojen ollessa korvikkeita tdynni ostajien suosimaa hyvilaatuista
tavaraa alkoi virrata markkinoille. Kansalaissodan vaiheisiin kytkeytyi my6s osuuskaup-
pojen suuntataistelu, joka jakoi alunperin yhtendisen osuuskauppaliikkeen kahtia rintama-
linjojen mukaisesti. Péaivittdistavarakaupankin politisoituminen kuitenkin kiinteytti
osuuskauppaliikkeen yhtendisyytté ja vahvisti jasenkunnan uskollisuutta; kaupassakdynti-
kin oli piilevi poliittinen kannanotto ja valitun aatteen taloudellista tukemista. Osuus-
kaupan hallituksen ja edustajiston sekd toimihenkildiden vilinen luottamus ja sujuva
yhteisty6 oli myGs kaupan menestyksen perusta. Jos suhde ei ollut toimiva, se merkitsi
liikkeenjohtajalle usein 1dht64 paikkakunnalta. Koko osuuskauppaliike oli litkkuvuuden,
vilienselvittelyn ja rajanvedon liikkeessd, mikd merkitsi korkeaa liikkuvuutta myds
johtajien kohdalla.

"Aloitimme ty6t rauhan merkeissi [vuosien 1917-1918 vaihteessa], aina vaan oli
pelko, ettd mitd tuleman pitdd. Viikon pddstd alkoi varsinainen punakapina.
Osuuskaupassa oleva suuri yldkerran kokoussali otettiin punasotilaiden asunnoksi.
Koetin vointieni mukaan ehdottaa asuntoa jostain muualta, timi pyyntoni evattiin.
Tavaraa alettiin ottaa kaikenlaisia lappusia vastaan, joilla ensin alussa saatiin
maksukin, mutta sittemmin ei end4 maksua ollenkaan. Erdédnd pdivand, huhtikuun
lopulla tuli useampia hevosia ja miehid myymaélin eteen. Paalikké tuli luokseni,
pyytden niyttiméaan, ettd missi teilld 16ytyy paremmat tavarat, sanoen ne takavari-
koivansa ja ottavansa mukaansa. Koetin jollain syylld estelld, hin sanoi kylmaésti
ottavansa kaikki mitd hin haluaa ja vievinsi ne itddn pdin. Pyysin pyytimalld
vihin odottaa, ettd voisin edes kappale luvun merkits kirjoihin, hédn sanoi vaan,
"ei ole aikaa, lahtarit pian tulevat". Kuulin asemalla tavaroita vaunuun lastattaessa
jonkun suuremman fiskaalin kysyneen, etti antoiko johtaja mielelldén, johon timd
vastasi, ettd koettihan se estelld, tdhin timi vastasi, ettd olisi pitdnyt pistdd sem-
monen mies. Ndin ollen Osuuskaupasta vietiin ry6stimilld tavaraa, sen ajan
hintojen mukaan paljon yli sadantuhannen markan, myyméldin jdi vain tyhjat
hyllyt.

Tdmin jilkeen, punakapinan loputtua kutsuttiin kokoon osuuskunnan kokous,
timén ryoston johdosta keskustelemaan. Allekirjoittanut koetti asiaa selostaa
lieventivissd muodossa, ei otettu asiaa niin synkiltd kannalta, kuin se todellisuu-
dessa oli. Tassd kokouksessa tuli vilkas keskustelu, muuan huomattava jisen
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ehdotti, ettd eikShén ole parasta koko liike lopettaa kun tiytyy taas melkein alusta
alkaa. Hin saikin ehdotukselle huomattavaa kannatusta. Kuitenkin se ryhmd, jota
allekirjoittanut edusti, sai suurempaa kannatusta, tullen siis kokouksen pastoksek-
si. Néin ollen péitettiin siis kauppaa jatkaa. Kaikki huomattavat n.s. punaiset,
pditettiin eroittaa osuuskunnan jasenyydesti. Kaikkiaan eroitettiin noin 60 osuus-
kunnan jdsentd. Tdmin puhdistuksen jilkeen alkoivat puolueettomat osuuskunnan
jasenet yhi kiintedmmin kannattaa omaa litkettddn."” (1881)

Johtajuuden alku oli tietysti uusien tehtdvien kohtaamisen ja kokemattomuuden takia
vaikeaa niillekin, joille oli kertynyt kokemusta muista kaupan alan tehtévisti. Roolin
opiskelu ja omaksuminen tapahtui turvallisesti ja tehokkaasti pienikokoisissa maaseudun
osuuskaupoissa, joita aloittelevan johtajan tdssi uravaiheessa saattoi olla useitakin
perdtysten. Paikanvaihdokset olivat tavallisia ja niiden syynid oli edellimainittujen
niakemyserojen liséksi usein myds oma pyrkimys oppia lisd4 ja harjaantua tyéssi. SOK oli
maanlaajuinen organisaatio, joka pystyi tarjoamaan lukuisia mahdollisuuksia siirtymiseen
ja ohjailemaan litkkkeenhoitajia kykyjen ja tarpeiden edellyttdmiin tehtdviin, mutta epdile-
mittd saattoi vaikeuttaakin uran kulkua niin halutessaan. Liikkuvuuteen vaikuttivat myés
kaupan paikalliset olosuhteet, tydssd ja paikkakunnalla viihtyminen, suhteet etenkin
hallintohenkil6ston kanssa ja palkkataso. Liikkeenjohtajien liikkuvuudesta oli seki etuja
ettd haittoja osuuskaupoille. Johtajan henkilokohtainen johtamistapa ja vahvat osa-alueet
lujittivat ja vahvistivat my6s kaupan toimintaa. Toisaalta huonoimmin menestyvissi
kaupoissa eivit lahjakkaat johtajat viihtyneet ja niiden kehitys ei padssyt kunnolla eteen-
pédin. Kaiken kaikkiaan persoonallisten innovaatioiden toteuttamiselle oli myds sijaa,
johtajilla oli melko vapaat kédet toiminnan suhteen.

"Vuotena 1916 tai 17 huomasin erdén isdnnin (silloin ainoa myytivin sipulin
kasvattaja) reessd olevan pari-kolme sdkkii sipulia. Tiedustelin mihin hin niitd
aikoo kuljettaa, niin hén selitti menevinsd myyméin niitd Ouluun. Sanoin, ettd
ostetaan ne nyt kaupalle ja maksetaan sama hinta miti hin niistd Ouluun vietyni
saisi ja niin sipulit jaivét osuuskaupalle. Seuraavina vuosina hin lisisi viljelystiin
ja maksettiin hyvdi hintaa. T4dstd naapuritkin yltyivit viljelemdin kovasti sipulia
ja kohta koko kyld seurasi isinnén esimerkkii. Epdvarma rukiinviljelys lopetettiin
ja sipuleista saaduilla rahoilla ostettiin ruisjauhoja ja muutakin. Pian alkoi sipulin-
viljelys levitd, kisittden koko pitdjan alueen.

Kun vuosina 1922-1925 paikkakunnalla oli suhteellisen vihin metsitoitd, niin
ndind vuosina tuotanto jo lisé4ntyikin niin, ettd sipulia vietiin jo pois paikkakun-
nalta kymmenidtuhansia kiloja. Vielakin voimakkaampaa nousunaikaa oli sipuli-
viljelykselle pulavuodet 1930-1933, viennin noustessa jo 200-300 tuhanteen
kiloon vuosittain." (1884)

Kautta historiallisesti vaihtelevan ja taloudellisesti varsin suhdanneherkin ajanjakson
kaupallinen eldamd ja liikkeenjohtajan ty6 pysyy kuitenkin pédpiirteittdin samankaltaisena.
Yhteiskunnallisista levottomuuksista ja kriisiajoista johtuen kaupan ala ei pystynyt
kehittymiin jatkuvasti eteenpdin vaan joutui sopeuttamaan toimintaansa ulkoisten olojen
mukaan. Paikallisuus, ldheisyys, pienimuotoisuus ovat ajanjakson koko elimille ehkd
selkeimmin leimaa-antavia piirteitd. Toiminnan puitteet kohentuivat huomattavasti
ajanjakson aikana pysytellen kuitenkin entisessé vaikutuspiirissdin, samaa asiakaskuntaa
tehokkaammin palvellen. Osuuskaupat olivat tuolloin vahvasti paikallisten olojen ehdoilla
toimivia, mutta myds nithin voimakkaasti vaikuttavia yksikéiti. Kaupoilla oli vahva
paikallinen leima, joka nakyi mm. kaupan tarjoamien palvelujen rakenteessa ja muussa
tuotantotoiminnassa. Litkkeenhoitajien ja -johtajien tyd oli kokonaisvaltaista vuorovaiku-
tusta paikkakunnan muun toiminnan ja eldmén kanssa. Osuuskaupan johtaja oli paikka-
kunnan merkkihenkild, joka ikddnkuin 'virkansa puolesta’ osallistui ahkerasti my®s
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kunnalliseldméén tai patkkakunnan yhdistystoimintaan. Kaupan rooli ulottui taloudellista
tarkoitustaan laajemmalle: silld oli myds vakiintuneet sosiaaliset ja poliittiset merkityksen-
sé.

II urasukupolvi

Veteraanijohtajien toisen urasukupolven johtajuuden aika alkaa varhaimmillaan sodan
vuosina, mutta pddosin se ajoittuu sodan jélkeisiin jilleenrakennuksen ja kasvun vuosiin.
Ajanjakso on alkuvaiheissaan vield agraarin Suomen aikaa. Ty6 keskittyy aina 1950-
luvulle asti sodan vaurioiden korjaamiseen ja uudistettu toiminta palautuu vield paljolti
sotaa edeltdneiden olosuhteiden kaltaisiin kehyksiin ja mittakaavaan, joka kuitenkin
nopeasti alkaa kasvaa ja laajentua. Sodanjilkeinen voimakas teollistumiskehitys ja
samanaikainen maatalouden koneistuminen johtavat kaupungistumiseen ja maaseudun
véeston voimakkaaseen vihenemiseen etenkin maaltapaon 1960-70 -luvuilla. Yhteiskun-
nan rakennemuutos tempaisee mukaansa my6s kaupan, jonka vahva paikallispanostus ja
pienet yksikét osoittautuvat ajan mittaan kannattamattomiksi. MyGs tuotanto- ja toimialat
muovautuvat tarpeiden ja kysynndn muutosten mukaan. Yhdistymiset ja sitd kautta
yksikkdkoon kasvu vihentdvit johtajan vakansseja ja muuttavat myds johtajan tySn
sisdltéd. Paikallisuus vaihtuu alueellisuudeksi, joka saattaa olla laaja yksikks, SOK:n
palveluksessa olevilla toimihenkildilld tai viranhaltijoilla jopa koko valtakunnan laajuinen.
Johdettavat yksikot laajenevat, vastuu kasvaa ja johtajuuden toimenkuva muuttuu selkeisti
kokonaistulosvastuun vaiheen kaltaiseksi.

"...on eletty varsin suurten muutosten aikaa. Ensimmaiiseksi tehtivikseni tuli
viiden osuuskaupan yhteen sulauttaminen [...]. Silloin jouduin olemaan yhtd aikaa
m.m. neljin osuuskaupan johtajana ja hallitusten puheenjohtajana. Eiki sulautu-
miset sithen loppuneet, vaan my&hemmin tuiivat mukaan [kaksi muuta ldhiseu-
dun] osuuskauppaa ja rautakauppa. Piti luoda uusi toimiva kauppapaikkaverkosto
lopettamalla kymmenid tappiollisia toimipaikkoja ja vastaavasti rakentamalla
useampia tulosta tuottavia tavarataloja, uudistaen hallintoa ja organisaatiota,
sovitellen Hankkija ja Karjakunta-riitoja y.m." (1925)

SOK:n koulutusty6n organisointi ja toteutus tapahtuu tdimén sukupolven aikana ja tavoit-
taa tdmin sukupolven jisenet kattavasti. Liikkeenjohdon kenttékoulutus ja liikkeenjohdon
valmennuskurssit ovat sukupolven jdsenten kapasiteetin hankintaa. SOK:n keskeinen
koulutusta ohjaava periaate on ollut kdytinnén ohessa oppiminen, miké toteutuu myos
ndiden veteraanijohtajien koulutuksen vuorotteluna tydn kanssa. Tie johtajuuteen kiy
yleisimmillddn edelleen vahvan kdytinnon osaamisen ja kokemuksen karttumisen tieti.

"Sellainen johtajapolvi, jolla on ollut onni saada nuorena ikd4nkuin etuoikeutettu-
na korkeakoulututkinnon, jotkut kaksikin ja siini ohessa monipuolisen kielitaidon
ulkomaan praktiikkoineen, ei joudukaan samalla tavalla uhraamaan ldhes kaikkea
irrotettavissa olevaa aikaansa samassa méirin lisiopintoihin ja -ponnisteluihin
kuin minunlaiseni ilman kaupallisia ja kielitutkintoja jadnyt. Mutta vastapainona
repussani oli tietenkin verraton tyopraktiikka ja kantapadn kautta hankittu ymmér-
rys ihmisten johtamisen oivalluksista ja sen ratkaisevasta merkityksesté varsinkin
osuuskauppatydssd. Monipuolisia ihmissuhdetaitoja ja ajankdytté4 vaati hallinto-
ja toimikuntaty6n onnistuminen."(1929)



Toisen urasukupolven liikkeenjohtajat padsevit miltei vilittémasti uransa alusta kiinni
sodanjilkeiseen kehitykseen: kasvun ja laajentamisen, elintason nousun aikaan. Kaupun-
gistumisen ja maaltamuuton seuraukset heijastuvat johtajien toimenkuvaan niin, ettd
supistuvien maaseutupaikkakuntien toiminnan tulos heikkenee ja ajaudutaan viistimétts
toiminnan supistamiseen hiljenevilld sivukylilld. Viki muuttaa kaupunkeihin, mutta
litkkkuvuuskin lisddntyy niin, ettd maaseudun asukkaatkin entisti enemmmin tekevit
hankintansa kaupunkikeskuksista. Pienet syrjiiset kylien toimipaikat alkavat muodostua
heikon kannattavuutensa takia rasitteeksi ja niiden lakkauttaminen on monien johtajien
mielestd vaikea, mutta vilttdméatdn toimenpide. Tdmid ndyttiytyy toisaalta maaseudun
elinkelpoisuutta edelleen heikentivind tekona, mutta toisaalta perustuu selkeisiin taloudel-
lisiin realiteetteihin, jotka ovat kaupan itsensd elinvoimaisuuden perusta. Perinteisesti
maaseudulla vaikuttanut osuuskauppaliike johtajiensa vetimini joutuu nyt uudistamaan
profiiliaan ja vahvistamaan markkina-asemaansa kaupungeissa. Ndmi kehityskulut
merkitsevit osuuskauppojen toiminnassa markkinakeskeisyyden korostumista. Asiakkaan
ja kaupan yhteisen edun tavoittelu on kautta liikkeen olemassaolon ollut jossain méiérin
ristiriita, jonka voimasuhteissa osuuskauppaliikkeen alkuaikoina asiakaskeskeisyys oli
tarkedmpi elementti, mutta joka nyt alkaa jaddid markkinasuuntautuneisuuden ja taloudelli-
sen tuottavuuden hallitsevuuden varjoon.

Vuosisadan alkupuolella tehdyt toimintasuunnitelmat ja investoinnit kannattaviin tuotan-
nonaloihin olivat usein omana aikanaan taloudellisesti tuottavia. Voimakkaan kehityksen
aikana litkkeenjohtajat joutuivat kohtaamaan muutoksen kdytinndssi, kun kauppaa piti
kehittds ajanmukaiseksi ja kilpailukykyiseksi kaikilta osiltaan.

"Tassd vaiheessa siteeraan Karjakunnan silloisen toimitusjohtajan sanoja: "Osuus-
kaupoissa on kolmenlaisia toimitusjohtajia, on niit, jotka antavat talon rapistua,
tekevit kuitenkin tulosta ja varmistavat ndin eldkkeelle 1dht6nsd, on niitd, jotka
tulevat tillaiseen taloon, rakentavat ja heidit potkitaan pois kun rasitukset kaatu-
vat kerralla pédille. Lopuksi niitd, jotka tulevat rakennettuun taloon, menestyvit ja
ldhtevidt paremmilla paikoille”, sanoi toimitusjohtaja [...] Karjakunnasta. Pitinee
osittain paikkansa, mutta ei aina. Viisas rakentaa sitd mukaa kun rahkeet kestdvit
mutta rakentaa kuitenkin,"(1933)

Usein jo perinteiksi muodostuneisiin toimintatapoihin olivat monesti tottuneet myds
osuuskaupan hallintohenkilét, joiden luottamustoimet olivat varsin pitkdaikaisia ja joiden
saattoi olla vaikea hyvidksyd uudistuksia. Liikkeenjohtajat saivat urallaan jatkuvasti
tdaydennyskoulutusta ja tdten olivat hyvin perilld liike-eldimin suuntauksista. Heid4n
tehtdviansd oli parhaansa mukaan soveltaa opittua kotipaikkakunnalla ja pitdd omaa
osuuskauppaa uusimman kehityksen tasalla. Toisen urasukupolven liikkeenjohtajien
toimenkuvan ammattimaisuuden ja talouspainotuksen kasvu johtaa entistd selkedmmin
nikemyseroihin omistajien etua valvovan hallinnon kanssa. Osuustoiminnan kaksoisluon-
ne joutuu koetukselle markkinatalouden hallitsevuuden aikana. Kuitenkin osuustoiminnan
periaate on sisddnrakennettu elementti osuusliitkkeen johtajan toimenkuvassa, eikd sitd voi
sivuuttaa. Liikkeenjohtajan ty0ssé tdimé4 on merkinnyt toimivia suhteita eri sidosryhmiin;
jdseniston, asiakaskunnan ja osuuskaupan hallintohenkiléiden sekd liikkeen toimihenkilGi-
den tasaveroista huomioimista toiminnan osapuolina ja tukipylviini.

"Kovin vaikeita tilanteita ei minulla oilut koko lj. kautenani, johtuen kait siitd, ettd
yhteistyo hallintoelinten kanssa oli aina erinomainen, Esim. Hankkijasta eroami-
nen tapahtui melkoisen yksimielisyyden vallitessa. Vain yhden myymalén lopetta-
minen aiheutti asiakaskunnan voimakasta paheksuntaa, mutta hallintoneuvosto oli
siindkin yksimielisesti takanani.” (1922)
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“Ty6ni vaativuus kasvoi entiseen verrattuna. Enimmilli4n toiminnassa oli 42
erillistd toimipaikkaa ja 320 toimihenkiléd. Toimialat kisittivit tavanomaisen
vihittdiskauppatoiminnan ohella leipomo, huoltamo ja ravintola-alan toimipisteit.
Aika-ajoin kannattavuudessa oli toivomisen sijaa ja samoin rahoituksessa. Sensi-
jaan osuuskaupan vakavaraisuus on aina ollut vankalla pohjalla. Se perustui
sithen, ettd aikanaan on voitu hankkia sopivilta paikoilta liiketontit ja rakentaa
niille tarkoituksenmukaiset liiketilat. Kun kannattavuus on kaikkina aikoina
sdilynyt tyydyttivdnid on vuosittain kyetty tekemain riittdvit poistot ja siten suuri
kayttéomaisuus ei missd4n vaiheessa ole muodostunut taloudellliseksi rasituksek-
si. Toinen seikka, mik4 on vaikuttanut vuosikymmenien aikan menestykseen on
ollut se, eftd kauppa on pyrkinyt hoitamaan hyvin sille kuuluvaa perustehtivainsi
jdsenkuntansa palvelua. Jisenet ovat puolestaan pysyneet uskollisina omalle
yritykselleen. Se on ollut suuri voimavara toimialueella, jossa viestén lukuméiri
on pieni moniin muihin alueisiin verrattuna ja tulotaso alhainen. Oman osuutensa
Osuuskauppojen tulokselliseen toimintaan ennen sotia ja vield niiden jilkeen oli
henkil6ston tydpanoksella. Palkkataso oli vaatimaton ja tySehtoja ei ollut olemas-
sakaan. tyotd tehtiin pitkid pdivid ja ylitySkorvaukset oli tuntematon késite. Siitd
huolimatta henkildkunnan keskuudessa vallitsi hyvd yhteistoimintahenki ja
innostunut mieliala. Oli omaksuttu osuustoiminnan periaatteisiin kuuluva tunnus-
lause "Sitd kuusta kuuleminen, jonka juurella asunto.""(1919)

Johtaja toimii linkkind my®&s organisaation ja sitd ympérdivin yhteisén vililld. Kokonais-
tulosvastuun saavuttamisen my6téd kontaktiverkoston laajentumisen suunta on organisaati-
on ulkopuolelle, ympardiviin sidosryhmiin.

"...osuuskaupan johtaja on kuitenkin julkisuuden henkild, jonka ei ole viisasta
koteloitua vain talon sisille. Jo yksin suurien asiakas- ja jasentilaisuuksien tehokas
onnistuminen ja hyddyntdminen liiketoiminnassa vaatii Ok:n johtajalta keskeisti
persoonapanosta ynni omakohtaista kykyi ottaa yleisd. {...] Toimitusjohtajauran
alettua tulin elinkeinoeldmén edustajan kutsutuksi julkisen sektorin (puolueetto-
miin) luottamustehtiviin. Esimerkiksi syntymékunnassa yleisten tdiden lautakun-
nan ja teollistamislautakunnan puheenjohtajaksi, srk:n valtuustoon ja uudistamaan
"tunkkaantunutta” talous- ja tarkastustoimintaz ym. Sain kutsun kaupunginjohta-
jalta hinen johtamansa kaupungion Elinkeinotoimikunnan jaseneksi kaupan ja
palvelualojen ainoana edustajana teollisuusneuvosten rinnalle. My&hemmin
vastaavanlaiset yhteydet merkitsivdt yhteisty6td toimialan valtakunnallisten
huippuosaajien kanssa ja palvelujarjestotydssd samoin kaikilla toimi- ja yhteiskun-
taelimin aloilla (Rotaryklubi).(1929)

2.4. VETERAANIJOHTAJA

Veteraanijohtajien kokemat osuuskauppatyén onnistumiset ilmenevit useimmiten tyyty-
viisyytenid omakohtaisen toiminnan tuloksellisuuteen jo paittynytti uraa taaksepiin
peilatessa. Kaupan jattdminen seuraajalle kelvollisessa kunnossa on kunnia-asia. Ensim-
maiisen urasukupolven joukossa mainitaan toisinaan myos aatteen menestys tyytyvaisyy-

den ldhteen4.

"Myés tydssdni minulla on ollut onnea ja menestystd. En koskaan eliméni vai-
heessa ole pyrkinyt mihink&4n muuhun kuin mité kulloinkin olen tehnyt. Toimies-
sani kahdessa osuuskaupassa toimitusjohtajana minun ei koskaan tarvinnut esittda
tappiollista tilinpd#tdstd. En missddn tapauksessa halua lukea t4td omaksi ansiok-

64



seni. Siithen on vaikuttanut hyvit tyStoverit ja hallintohenkilstd, uskolliset
asiakkaat ja aikaisemmin vahvistunut osuuskauppojen taloudellinen perusta.
Paljon hyvéé onneakin on tarvittu. Menneiden vuosien tapahtumat ovat osoittaneet
sen, ettd kokeneetkin lilkkeenjohtajat voivat erehty4 tekemiin sellaisia virherat-
kaisuja, joilla on ollut kohtalokkaat seuraukset."(1919)

Uran aikana koetut vaikeudet mainitaan usein ulkoapdin tuleviksi; vaikeimmat tilanteet
ovat muodostuneet lthakaupan ja maataloustavarakaupan erimielisyyksist4, joissa osapuo-
lina olivat muut osuustoimintajirjestst. Kiistojen lihde on ollut johtajan omasta toimin-
nasta rilppumaton, ulkopuolinen, mutta se on koetellut juuri liikkkeenjohtajan asemaa
rajusti. Riitojen johdosta aiheutuneiden linjavetojen ja pditdsten syntymisessi tiukimmille
on joutunut juuri liikkeenjohtaja, joka kaupan etua edustaessaan on joutunut vastakkain
oman litkkeensi jdsenedustajiston kanssa, jonka luottamuksesta liikkeenjohtajan ty6 on
myds riippuvainen. Tédssd ovat joutuneet koetukselle pitevyys niin liikkeenjohdon
analyyttiselld kuin myds henkilgjohtamisen sektorilla. Tapahtumien seuraukset ovat
joissakin tapauksissa merkinneet uran kdénnekohtaa.

"Osuuskaupan hallinnossa oli henkil6itd, jotka hoitivat muiden kuin osuuskaupan
asiaa. Oli Hankkijan, Valion, Lihakunnan ja meijerin miehid. He pitivit huolta
siitd, ettd kauppa pakotettiin keskittyméin ko. firmojen tuotteisiin, vaikka toimin-
taympiristd nykyaikaistui. {...] Oli mm. hallintoneuvoston padtds v:lta 1946, jonka
mukaan lihaa ja lihajalosteita ei saanut ostaa kuin Lihakunnasta. Kun sain organi-
saation jotenkin rullaamaan, aloitin ko. paitéksen purkamisen. Sukset menivit
pahasti ristiin muutamien hallintomiesten kanssa. Se johti siihen, ettd minut
ensimmaisen kerran meinattiin erottaa v. 1979. Hallintoneuvostossa tuli luotta-
musiinestys, vaikka v:n 1976 vahvasti tappiollisen tilinpaatoksen jilkeen tulokset
paranivat esim. v:in 1978 tulos 10 mmk:lla ed. vuoteen verrattuna. Muistan
eldvisti, kun johtokunnan jidsen metsineuvos [...] nousi ylos ja ilmoitti eroavansa
johtokunnasta, jos toimitusjohtaja erotetaan. [...] seisoi seindd vasten kuin olisi
ollut ammuttavana. Markkinointijohtaja ja minut poistettiin kokouksesta. Menim-
me kabinettiin, tilasin tuplaviskit molemmille, ja sanoin: "T#am4 voi olla viimeinen
paukku, jonka osuuskauppa minulle tarjoaa.” 12 hallintoneuvoston jasentd dénesti
minulle jatkoaikaa ja 4 oli erottamisen kannalla." (1933)

"Jirjesttjen vilisissa kahinoissa olisi voinut olla kantaa ottamatta, kun ei SOK:-
kaan viaton ollut ja hyvin hoidettu."(1920)

Eldkkeelle siirtyminen ei veteraanijohtajilla ole suinkaan merkinnyt ammatillisen roolin
paittymistd. Perinneyhdistys, Veteraanijohtajien kilta, toteuttaa kdytdnndssa 'suurldhetti-
144n’ roolia: yhteydenpitoa entisen ja nykyisen osuuskauppojen johtajiston valilld. Pitkédn
johtajauran hyédyntdminen vilittimalld kokemuksia vield toimessa oleville onkin hy&dyl-
listd ja jarkevidd. Veteraanijohtajat ovat toiminnallaan vaikuttaneet esimerkiksi yhdistyksen
alkuaikoina elikeasioihin; niiden riittdvyyteen ja verotukseen. Asian tiimoilla on toimittu
mm. ottamalla yhteyttd vakuutusyhtiéén, josta on vastattu saapumalla yhdistyksen
kokoukseen selvittimddn niitd. Elinkeinoeldamidd ja SOK:laisen osuuskauppaliikkeen
tilannetta on seurattu vuosien varrella aktiivisesti ja keskustelua on kiyty kulloisistakin
pdivinpolttavista aiheista, erityisen vilkkaasti mm. maataloustavarakaupan ja lihakaupan
jarjestopolitiikasta ja niiden vaikutuksista osuuskauppatoimintaan (Tuokko 1997). Namé
yhdistyksen kokouspdytikirjoihin merkityt tapaukset esiintyvit mySs muistelmissa harmin
aiheina, jotka ovat uran varrelta jifneet mieleen. Varsinaisiin toimenpiteisiin kiivaat
keskustelut eivit ole kuitenkaan johtaneet vaan rooli on pysynyt keskustelutasolla. Ndma
esimerkit veteraanijohtajien toiminnasta kuvaavat tyypillisimmilldén tdmén uravaiheen
roolia ja tyStehtivid.



Tyytyvéisyys omaan uraan syntyy pdiasiassa oman toiminnan peilaamisen kautta. Jos
uransa on péittdnyt tyytyviisend, kontaktiverkon kdytt6 todennikoisesti jatkuu entisen
organisaation hyvéksi. Jos 14ht6 organisaatiosta on ollut epétyydyttdva tai jotkin omakoh-
taiset kokemukset ovat jddneet héiritsevisti painamaan mieltd vield tyduran jilkeenkin
suhde entiseen organisaatioon saattaa katketa tai jopa johtaa negatiivisen kuvan levittimi-
seen organisaatiosta. Rohkaisuja, neuvoja, ohjeita ja varoituksen sanoja nykypolven
osuuskauppaihmisille on muistelmissa annettu nimenomaan osuuskaupan perusperiaatteita
korostaen.

"Olosuhteet ovat niin paljon muuttuneet, etten pysty antamaan neuvoja ja chjauk-
sia. Olen iloinen, ettd osuuskaupan toiminta on pystynyt muuntumaan ja sailytti-
méin nykyisen asemansa muuttuvassa yhteiskunnassa." (1917)

"Yhteistoiminta ja voimien keskittiminen tietd3 toiminnan vahvuutta. Vain tiiviin
yhteistyén avulla saavutetaan parhaat tulokset. -On pyrittdvi luomaan aatteellisesti
kestdvi ja taloudellisesti vahva Osuuskauppa. -Suunnitelmat Osuuskaupan edel-
leen kehittdmistd varten on tehtdvi ajoissa ja taloudelliset mahdollisuudet sekd
jdsenkunnan edut huomioon ottaen."(1908)

"kaukondkdisyys, ihmisten kautta menestytiin, seuratkaa kilpailijoita, investoinnit
oikeaan aikaan, kehityksen karjessd, asiakasomistajuus on kilpailuetu ja menestys-
tekija"(1920)

Tdmainkaltaisiin ominaisuuksiin kiteytyy myds veteraanijohtajien roolin potentiaali.
Aktiivisen liiketoiminnan suhteen ei liike-eldméi4 jo vuosia syrjistd seuranneilla entisilld
johtajilla ole varmaan paljonkaan sanottavaa tai kiytdnt64 koskevia neuvoja. Sensijaan
kymmenien vuosien aktiivisen omakohtaisen johtajuuden tieto- ja kokemusvarantoa
kannattaisi kuunnella juuri ajattomien ja yleispitevien ohjeiden takia. Vankkumaton
arvonsa veteraanijohtajien puheenvuoroilla on ilmanmuuta historian ja perinteen kantaji-
na, mutta niiden hyddyntdmisen mahdollisuudet voisivat olla my6s laajemmat. T#ssd
esitetyt puheenvuorot antavat historialle kasvot. Sen lisdksi ne voisivat antaa vaikkapa
likkkeenjohdon nykypolvelle juuret menneeseen, miki nykyiseni episelvien identiteettien
aikana voisi olla hyvinkin tervetullut lisé ja tehokas ankkuri liikkkeenjohdon ristiaallokossa.



VI URA-ANKKURIT

Edgar H. Scheinin (1973, 1977) luoma ura-ankkureiden kisite, joka on syntynyt johtajien
uran analysoinnin tuloksena kuvaa uran subjektiivisia merkityksid yksil6lle psykologisena
prosessina, mutta liittd4 myds uran eldmén kokonaistilanteen osana laajempiin yhteyksiin.
Scheinin esittdm4 kisite ura-ankkuri on tarpeiden ja motiivien kisitteitd laajempi tySnteon
virikkeiden kuvaaja. Ura-ankkurit littyvit arvoihin ja vahvuuksiin sekd siihen rooliin,
jossa ihminen mieluiten ty6tddn tekee. Ura-ankkurit eivit elamén varrella muutu kovin
paljon. Yksityiseldmi saattaa vaikuttaa ura-ankkureihin kompensoivasti: vastuullinen ja
vaativa yksityiselami vaikuttaa tyén ankkuroitumiseen turvallisuuteen ja vakuteen.
Vastaavasti taas eldméntilanteen helpottuessa tyGeldméssd saattaa nousta esiin uusia
ankkureita.

Scheinin kisitteen kehittimiseen johtaneen tutkimuksen kohteena 1960-luvulla oli
henkilékohtaisten arvojen ja uratapahtumien vélinen vuorovaikutus, mitd hén tutki Sloan
School of Managementin johdon koulutuksessa olevien henkildiden keskuudessa. Scheinin
tavoitteena oli médrittdd organisaatioissa tapahtuvan sosialisaation mekanismeja ja
vaikutusta - milld tavalla ja milld keinoin kokemukset organisaatioissa vaikuttivat koulu-
tettavien arvoihin; oliko samankaltaisia arvoja tunnustavilla ithmisilld yhtildisyyttd myos
sosialisaatioprosesseissa; voitiinko madritelld tiettyjd arvokoostumia, jotka heijastavat
yksilén innovatiivista urakehityst, ts. yksiloén kykyd muuttaa organisaatiota eikd painvas-
toin. Pitkittaistutkimus aloitettiin surveylld ja haastatteluilla vuonna 1961 44 koulutettavan
keskuudessa ja se toistettiin samanlaisena 1973-74. Sopivaksi vélineeksi kuvaamaan
tutkittavia osoittautui ‘ura-ankkurin' kisite - motiivien, arvojen ja henkildkohtaisten
ominaisuuksien yhteenliittymi, joka ohjaa ja rajoittaa henkil6n urakehitystd. (Schein 1977,
49)

Ankkurit muotoutuvat, kun tyontekijin itsetiedostus kehittyy tyckokemuksen myoti ja
koetut arvot ja asenteet heijastuvat tydntekijén ja organisaation vilisend sopusointuna tai
ristiriitana; yksiloll4 on taipumus kasvaa ja ankkuroitua havaintojensa seki kokemustensa
suuntaan, jolloin kokonaistilanne tasapainottuu. Ura-ankkurit ovat Scheinin empiirisen
tutkimuksen perusteella muotoilemia yhdenmukaisia kiintopisteitd, pysyvé osa mindkuvaa,
arvoja ja motiiveja, joista Scheinin mukaan henkilé ei luovu vaikeankaan valinnan
hetkelld. Ura-ankkureiden nimitys sai alkunsa vuonna 1973, Scheinin tiedusteltua 50
kohdehenkilélta miten, minne, milloin ja miksi hin oli eldménsi eri vaiheissa siirtynyt
opintojen ja ty6n osalta. Vaikka jokainen kertomus oli oma historiansa, Schein hahmotti
niiden perusteella seuraavat kahdeksan yhdenmukaista kiintopistetti:

1. Erityisasiantuntijuus. Ammatillista erityistaitoa ja asiantuntijuutta ankkurinaan
pitavi yksils pyrkii kdyttamain hyviksi kykyjddn ja taitojaan jollakin tietylld
osaamisensa erityisalueella. Identiteetti rakentuu tydn siséllén mukaisesti.
Tyydytysti ei tuo status, vaan tekeminne ja osaaminen, ammatillinen erityistaito.
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Téllainen teknis-funktionaalisesti suuntautunut henkilé seuraa tydn haasteita ja
]84 organisaatioon, jos yksilén kasvulle on sielld sijaa. Jos mielenkiinto loppuu,
hin etsiytyy esim. konsultoimaan tai opettamaan alansa asioita. Hin pyrkii
vélttdmadn ylennyksid, jotka siirtdisivit hinet asiantuntijatehtivisti yleisjohtoon.
Uralla menestyminen merkitsee hinelle ennemmin myénteistd palautetta ja
haasteellisempia tehtdvid erityisalalla kuin ylennysti yleisjohtoon tai suurempaa
palkkaa. Ankkuria kutsutaan joskus my6s kisitydldis- tai insiné6riankkuriksi.

2. Liikkeenjohdollinen pdtevyys. Yleisjohtajuus, esimieheni toimiminen, toisten
elimén johtaminen on tillaisista henkildistd mielenkiintoista ja he tuntevat
itsens péteviksi johtamaan. He haluavat aseman, jossa heiddn ponnistelujensa ja
péitoksiensd perusteella organisaatio onnistuu tavoitteissaan. Tarkeimpid tyén
arvoja ja menestymisen kriteerejd ovat eteneminen, vaativa vastuu, mahdollisuus
vaikuttaa organisaation hyvinvointiin, johtamistilanteet ja niistd palkitseminen.
Yleisjohtajan tarvitsee kuitenkin hallita perusteellisesti seuraavat kolme perus-
aluetta: analyyttinen, ihmissuhteisiin liittyva sekd emotionaalinen pétevyys.

Analyyttinen pétevyys on kyky# tunnistaa, eritelld, koota yhteen ja ratkoa pulmia

jopa vajavaisin tiedoin ja epdvarmuuden vallitessa. Aikapaineessa Kerityksi saatu
tieto on usein epdtiydellistd, patevyydeltdian kyseenalaista. Siitd huolimatta tieto
on kidnnettiva selkedksi ja tydstettidviksi ongelmanmairitykseksi, milld puoles-
taan on merkitystd organisaation tulevan menestyksen kannalta. Johtaminen on
kyky4 ajatella asioita eri funktioiden kannalta, toimintoja yhdentden.

Ihmisten ja rvhmien vilinen pétevyys on kykya vaikuttaa, johtaa, ohjata, ksitelld

ja valvoa organisaation kaikkien tasojen yksiloitd saavuttamaan organisaation
paamadarat. Yleisjohtajana toimiakseen on opittava olemaan esimies; tydskentele-
midn vertaistensa kanssa ryhmissé ja tiimeissd: tekemidn t6itd eri asemissa
olevien ja eri osastoja edustavien ithmisten kanssa; johtamaan ryhmii, kokouksia,
projekteja, selvityksid: siis ihmissuhteita ja jopa ristiriitaisia tilanteita. Vain
thmissuhteita vaativien tehtdvien onnistumisesta kehittyy liikkeenjohdollisen
patevyyden ankkuri.

Emotionaalinen pitevyys on kykyd kisitelld tunne-elimid ja ihmissuhteita
héiritsevid asioita ja kriisejd sen sijaan, ettd lannistuisi niistd; kykyi ottaa vastuu-
ta lamautumatta; kykya kiyttdd valtaa ja tehdd paitoksid syyllisyyttd ja hapedd
tuntematta. Yleisjohtajan tehtdvin ydin on hallita ne emotionaaliset jannitteet,
joita epdvarmuus, ithmisten viliset kiistat ja vastuu tuottavat. Juuri timi tydn
vaativuus saa asiantuntijan pakenemaan, kun taas litkkeenjohtaja kokee jinnitys-
t4, mielenkiintoa ja palkituksi tulemista.

3. Luovuus ja yrittdjyys. Joillakin on vallitsevana tarve luoda uutta bisnestd
kehittdmalld uusia tuotteita tai palveluja, rakentamalla uusi organisaatio, ottamal-
la haltuunsa jo toimiva yritys tai uudelleen muotoilemalla vallitsevaa liiketoimin-
taa - toisin sanoen jittdd jélkeensd jotain nakyvadd. Yrittdjat saattavat joutua
uhraamaan itseniisyyden seki turvallisuuden luodakseen uuden organisaation,
todistaakseen taloudellisilla tuloksilla yksilollisen kykynsi. Luovuus voi ilmeti
usealla eri tavalla. Riippumatta siitd, milld alalla tai organisaatiossa henkil
tydskentelee, hin pyrkii luomaan omat toimintamallinsa ja toteuttamaan itsedin.



Ankkuri houkuttelee ihmisid keksijoiksi ja itsendisikis yrittdjiksi. Kokonaisten
projektien vetdminen ja suunnitteleminen voi olla palkitsevaa.

4. Turvallisuus. Toisilla on tarve organisoida uransa juuri nimenomaan turvalli-
suuden ja vakauden sdilymisen takia. Turvallisuuden tunne on yleisinhimillisti
etenkin tietyissd eldménvaiheissa, mutta uransa turvallisuuteen ankkuroivilla se
alkaa ohjata ja rajoittaa uranvalintaa. Turvallisuutta edustavat isot organisaatiot,
joissa ei ole tySttdmyyden uhkaa, joissa on hyvit edut ja elidkkeet, joissa yritys-
kuva on vahva ja jotka ovat alansa johtavia yrityksid. Turvallisuuden hakenmisen
muotoja ovat my®ds pitkén tydsuhteen etsiminen tai maantieteellisen pysyvyyden
hakeminen.

5. Itsendisyys. Itsendisyyteen ja autonomiaan ankkuroitunut henkilé tahtoo
vastata itse itsestddn. Organisaation sddnndt, tavat tai normit ovat hinen mieles-
tddn rajoitteita. Tallaisen ithmisen tGissd ja toimissa on yleensd oma tapa, tahti ja
standardi. Ura toteutuu omin ehdoin ja riippumattomuus toteutuu usein tydtehti-
vien erityisyyden kautta.

6. Palvelu, omistautuminen. Eradt ihmiset valitsevat ammatin ja uran sen kes-
keisten arvojen pohjalta suuntautuen siis enemmaén arvomaailmaan kuin taitoihin
tai patevyyteen. Henkil6 tahtoisi organisoida koko uransa ja t6idensi sarjan
mahdollisuuteen tydskennelld sellaisissa tehtidvissd, missd hidnen vaalimansa
arvot vallitsevat ja tdyttyvit. Etenkin ns. auttamisammateissa tapaa tillaista
ajattelua, jolloin uran ankkuroitumisen kiintopisteind voivat toimia ithmisten
kanssa tyoskentely, ithmisarvojen puolustaminen tai kansakunnan auttaminen.
Usein se merkitsee jopa uusien organisaatioiden luomista, ei kuitenkaan yritta-
jyyden vuoksi, vaan jonkin tietyn asian edistdmisen aikomuksena.

7. Aito haasteellisuus. Mahdottomilta ndyttdvien esteiden voittaminen, ratkaise-
mattomilta ndyttdvien pulmien selvittdminen, tiukkojen vastustajien ja kilpailijoi-
den péihittdminen on haasteellisuuteen ankkuroituneiden henkildiden mielestéd
menestymistd. Ty6, tydnantajaorganisaatio, arvoasema tai palkka voivat jaada
jatkuvan itsensd koettamisen varjoon. Uran vaihtelevuus on my6s térkedd.
Vaihtelevien ja voimakkaiden haasteiden kohtaamisen mahdollisuus houkuttelee
néitd henkiloitd yleisjohdon tehtdviin ja ankkuri on osin tullut nykyéén johta-
juusankkurin tilalle.

8. Eldmdntyylin eheys. Néiden henkil6iden pyrkimys on yhdentii eldamén eri osa-
alueita (perhe, ura ja oma kehitys) tasapainoisesti. Mindkuvaa koetetaan kehittas
koko eldminkuvan ehdoin ja ristiriitaa valttdd. Kyse ei ole kuitenkaan turvalli-
suudesta tai autonomiasta, vaan pikemminkin uusien sosiaalisten normien
omaksumisesta, tasapainoisen ja eheidn elimin merkityksen tihdentimisesta.
Pelkistddn uraa kokevat pédatokset eivit saa vallita.

(Salminen 1983;1991)

Ura-ankkurit kiteyttavit ytimekkadsti yksilén perimmaisen asennoitumisen ja suhteen
tychon. Salminen midrittelee ura-ankkurin siksi osaksi mindkuvaa, josta ei luovuta
valinnan edessi. Tdmin mukaan jokaisella on yksi vallitseva ankkuri, joka on henkilén
mindkuvan kérkihierarkian, tarpeiden, arvojen ja lahjakkuuden yhdistelmd, jossa on
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lisdksi ty6kokemusta ja tyotd koskevia odotuksia (Salminen 1993,38). Scheinin mielesti
ura-ankkurit pysyvét suhteellisen muuttumattomina koko eldmén ajan. Uran ankkurien
16ytdminen ja oman uran vakiinnuttaminen ei kuitenkaan tarkoita sit4, ettd kasvaminen
Ja kehittyminen pyséhtyy, vaan 16yt6jen kautta yksilé pikemminkin alkaa kasvaa ja
kehittyd omalla vahvalla alueellaan.

Veteraanijohtajien molempien urasukupolvien ura-ankkurijakaumat ovat tavallisimpien
ankkurien suhteen samansuuntaiset. Ehdottomasti yleisin on liikkeenjohdollisen
patevyyden ankkuri, joka molempien sukupolvien kohdalla esiintyy 50%:1la sukupolvi-
en jdsenistd. Toiseksi yleisin ankkuri on jélleen sama: turvallisuus, joka on ensisijainen
uran kiintopiste 22%:lla I sukupolven jisenistd ja 36%:1la II urasukupolven jisenisti.
Kolmanneksi suosituin ankkuri on edelleen yhteinen sukupolville: palvelu ja omistautu-
minen - I sukupolven jisenistd 17% asettaa ndma uransa ankkuriksi ja IT sukupolven
Jjésenistd 11%.

Kuva 9: Veteraanijohtajien ura-ankkurit.

18P I sp
URA-ANKKURI kpl % kpl %
1. eritysasiantuntijuus - - 1 3
2. liikkeenjohdollinen pitevyys 18 50 18 50
4. turvallisuus 8 22 13 36
5. itsendisyys 1 3 - -
6. palvelu, omistautuminen 6 1 7 4 11
7. aito haasteellisuus 2 6 - -
8. elimintyylin eheys 1 3 - -
yht. || 36 100 36 100
URA-ANKKURIT, | URASUKUPOLVI URA-ANKKURIT, I URASUKUPOLVI

Veteraanijohtajien ura-ankkureista yleisimmiksi nousi selvisti liikkeenjohdollinen
pitevyys. On jokseenkin selvdi, ettd litkkeenjohdollisiin ominaisuuksiin ldheisesti
kiinnittyvi ankkuri nousee yli 30 vuotta johtajana toimineilla henkilsilla tavallisimmak-
si. Ankkurin mégritelmé on sisdll6ltddn hyvin samankaltainen liikkeenjohtajan toimen-
kuvan kanssa. Niihin perusalueisiin ankkuroituneilla johtajilla yleisjohtajuuden,
esimiehend toimimisen kautta tyon juuri kaikkein tirkeimpid arvoja ja menestymisen
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kriteerejd ovat eteneminen, vaativa vastuu, mahdollisuus vaikuttaa organisaation
hyvinvointiin, johtamistilanteet ja niistd palkitseminen. Kaikki johtajat joutuvat tyés-
sdén hallitsemaan yleisjohtajan kolme perusaluetta: analyyttinen pétevyys, ihmissuhtei-
siin Hittyvd péitevyys sekd emotionaalinen pitevyys, joiden keskindinen painotus
johtajilla vaihtelee.

Analyyttinen pitevyys on kykyé tunnistaa, eritelld, koota yhteen ja ratkoa pulmia jopa
vajavaisin tiedoin ja epdvarmuuden vallitessa. Aikapaineessa kerityksi saatu tieto on
usein epitdydellistd, patevyydeltdin kyseenalaista. Siitd huolimatta tieto on kainnettivi
selkedksi ja tyOstettdviksi ongelmanmadritykseksi, milld puolestaan on merkitysts
organisaation tulevan menestyksen kannalta. Johtaminen on kykyi ajatella asioita eri
funktioiden kannalta, toimintoja yhdentden. Toiminta ja etenkin litkkeenjohtaminen on
etenkin vuosisadan alkuvuosina on edellyttinyt erityisesti titd kyky4. Vaikeista olosuh-
teista selviytyminen kaupan perustamisen vaiheissa, talouden epivakaus ja sotien
aiheuttamat ongelmat olivat 14sné jokaisen alkuvuosien johtajan tyssi. MyShemmin
analyyttinen péitevyys kohdistuu juuri talouselimén ekspansiivisen nousun ja jatkuvan
muutoksen vallitessa syntyneisiin paineisiin, ndissi olosuhteissa tehtyihin pa4toksiin,
riskinottoon, investointien oikea-aikaisuuteen tms.

Ihmisten ja ryhmien vélinen pétevyys on kykyi vaikuttaa, johtaa, ohjata, kisitelld ja
valvoa organisaation kaikkien tasojen yksil5itd saavuttamaan organisaation paamaarat.
Yleisjohtajana toimiakseen on opittava olemaan esimies; tydskentelemiin vertaistensa
kanssa ryhmissd ja tiimeissé: tekeméén toit4 eri asemissa olevien ja eri osastoja edusta-
vien ihmisten kanssa; johtamaan ryhmi4, kokouksia, projekteja, selvityksii: siis ihmis-
suhteita ja jopa ristiriitaisia tilanteita. Ristiriitoja on veteraanijohtajien uralle mahtunut,
niistd on mainittu esimerkkejd tdssd tydssd aiemmin jo moneen kertaan (suhteet
organisaation sidosryhmiin, maataloustavarakaupan ja liha-alan kiistat). Vain ihmissuh-
teita vaativien tehtdvien onnistumisesta kehittyy liikkeenjohdollisen pitevyyden
ankkuri. Henkil6suhteiden korostus ilmenee kaikissa aineistoon kuuluvissa muistelmis-
sa - ovathan henkildsuhteet erittdin keskeisid osuuskaupan asiakasomistuksen ja sitd
edustavan hallintohenkil6stén vuoksi. Henkilsuhteet ovat monitahoisia seki organisaa-
tion sisilld, mutta myds sen ulkopuolella.

"Henkilosuhteet ylhadltd alas on oltava kunnossa. Jokaiselle
kehityskykyiselle annettava mahdollisuus nousta porras kerral-
laan ylospdin. Ei oppiarvo hyvdid kauppamiesti tee, tarvitaan
my®os kdytinnén kokemuksia ja luonteen ominaisuuksia." (1924)

Emotionaalinen patevyys on kyky4 kisitelld tunne-eldiméii ja ihmissuhteita hiiritsevii
asioita ja kriisej sen sijaan, ettd lannistuisi niistd; kyky4 ottaa vastuuta lamautumatta;
kykyd kayttad valtaa ja tehdd pa4toksid syyllisyyttd ja hdpedd tuntematta. Yleisjohtajan
tehtdvin ydin on hallita ne emotionaaliset jannitteet, joita epdvarmuus, ihmisten viliset
kiistat ja vastuu tuottavat. Juuri tdmi tyon vaativuus saa asiantuntijan pakenemaan, kun
taas liikkkeenjohtaja kokee jannitystd, mielenkiintoa ja palkituksi tulemista.

"Vihiksi atkaa varmaan monikin asia [jdivdtkd jotkut tyGasiat harmittamaan,
mitkd ja miksi?], mutta pysyviésti el mikddn. Vuosien mittaan minulle on kirkastu-
nut seuraava oppi: Oman henkisen ja fyysisen terveyden ylldpitimiseksi minun
tulee paittiviisesti kieltdytyd harmittelemasta ja vatvomasta mielessini asioita,
joille en ole voinut mitdén. T4llainen harmittelujen ja murheiden kierre voi olla
hyvinkin kuluttava ja sitdpaitsi usein tdysin hy&dytén. Joku ajattelija onkin
viittdnyt, ettd kolmeneljittiosaa murheista ovat tdysin turhia. Yleensd puolet
niistd ovat menneitd eli takamurheita, joille ei end4 voi mitd4n ja yksi neljannes
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kuluttavaa tulevaisten vaikeuksien pelkoa. Niiden torjumiseen ja ainakin vihenti-
miseen lienee sopiva ldike syvillinen, mutta haasteenomainen paneutuminen
vaihtoehtoisiin toimintamalleihin ja niiden etujen punnitsemiseen.

Téll6in ns. ajautuminen johonkin voisi olla vihiisempa ja pddttiviinen pyrkimys
pitéd tilanne hallinnassa tavanomaisempaa kiytinndn tapahtumaketjussa. Toiseksi
tein riittdvan varhain itselleni selviksi, ettd laaja ja monipuolinen tyskokemus ja
koulutus sekd nikemys johtamisesta ja ihmissuhdetaidoista antaa toimitusjohtajal-
le oikeuden ja my6s velvollisuuden muodostaa asiakokonaisuuksista kunnolla
perusteltu oma nikemys ja johtaa sen mukaisesti hyvin piittiviisesti asioita
omalla vastuualueella - ja resurssien sdistimiseksi mieluimmin valtuuksien
yldrajoilla. Samoista syistd vaikeiden asioiden ldpiajossa on lahdettivi liikkeelle
mahdollisimman korkeasta organisaatioiden tasosta, etteivit asiat juutu ja jauhaan-
nu viliportaisiin, kuten niin usein tapahtuu.

Tallsin voi olla kyseessd myos SOK-jirjestdn kaltainen yhteistoimintaorganisaa-
tio. Erityisesti silloin tarvitaan kuitenkin terveen ja vahvan itsetunnon rinnalle
paljon henkisti joustavuutta, luovuutta ja hyvii ihmissuhdetaitoja, jotta keskus-
liikkeen monipuoliset resurssit voidaan tdysin médirin hyddyntds. Osuuskaupan
johtamisotteessa, henkildstopolitiikassa, hallintovden ja jdsenkunnan suuren
merkityksen arvioinnissa ei ole ollut viisasta vastaanottaa sellaisia neuvoja, joiden
kayttokelpoisuutta ei itse ymmarrd. Ndin toimien olen ainakin itse vilttynyt
harmittelujen tarpeelta jalkeenpdin."(1929)

Aito haasteellisuus, itsendisyys sekd luovuus ja yrittdjyys ovat joiltakin piirteiltdan
yleisjohtajuuden kanssa yhtenevid ankkureita. Niiden ominaisuuksia pystyy paljolti
toteuttamaan johtajan tySssé, missd vaaditaan itsendistd paatoksentekokykyd, luovuutta
ideoinnissa ja toiminnan laajentamisessa kyky4 vastata haasteisiin ja vetdd mittavia
kokonaisvaltaisia projekteja. Niiden ankkurien ensisijaisuus ei ole kuitenkaan vete-
raanijohtajilla kovinkaan yleistd, muutamia poikkeuksia kuitenkin on. Sensijaan
joidenkin johtajien kohdalla néitd ominaisuuksia voidaan pit4s selvisti toissijaisina ura-
ankkureina liikkeenjohdollisen pitevyyden rinnalla, jolloin ne ikdinkuin antavat
yleisjohtajuudelle omanlaisensa erityispainotuksen, mutteivit kuitenkaan nouse vah-
voiksi uraa maarittaviksi ankkureiksi.

Seuraavaksi yleisin ankkuri veteraanijohtajien keskuudessa on turvallisuus. Toisilla on
tarve organisoida uransa juuri nimenomaan turvallisuuden ja vakauden séilymisen takia.
Turvallisuuden tunne on yleisinhimillistd etenkin tietyissd eliménvaiheissa, mutta
uransa turvallisuuteen ankkuroivilla se alkaa ohjata ja rajoittaa uranvalintaa. Turvalli-
suutta edustavat isot organisaatiot, joissa ei ole ty6ttomyyden uhkaa, joissa on hyvit
edut ja eldkkeet, joissa yrityskuva on vahva ja jotka ovat alansa johtavia yrityksid. SOK-
lainen osuuskauppaliike kehittyi varsin pian suureksi, maanlaajuiseksi organisaatioksi,
joka tarjosi tyontekijoilleen pysyvén, pitkdn tydsuhteen, mutta myés turvallista uralla
etenemistd ja omien padmaéénen toteuttamista ilman riskinottoa. Turvallisissa puitteissa
saattoi toteuttaa myds muita luovuuteen ja yrittdjyyteen viittaavia taipumuksiaan.

"En voi muuta sanoa, silld se on ollut hyvi ja turvallinen tydnantaja, ehka
liiankin turvallinen. Seindt ovat olleet kaukana toisistaan ja katto korkealla.
Luovuutta ei ole kahlehdittu. Jarkévit ideat on saanut toteuttaa. Uralla
eteneminen ei ole ollut peruskoulutuksesta kiinni. Se on ollut itsestd kiinni.
Se on ollut vain menestymisen tahdosta kiinni, olosuhteista ja onnesta-
kin."(1929)

Turvallisuuden hakemisen muotoja ovat myds pitkédn tydsuhteen etsiminen tai maantie-
teellisen pysyvyyden hakeminen. Veteraanijohtajat ovat kaikki kokeneet sotien ja pulan
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vaikutuksia joko urallaan tai varhaisissa eldmin vatheissa. Tdmé on varmasti yksi
vaikuttava tekijd turvallisuuden arvostuksessa, mutta ankkurin méirittdjiksi se ei
pelkéstddn riitd. Turvallisuus kytkeytyy my6s eldménvaiheisiin ja etenkin perhetilantee-
seen, joka usein edellyttdd turvattua ja vakaata toimeentuloa perheen usein ainoalta
tyossdkayvaltd. Muistelmissa on monia esimerkkej siitd, kuinka organisaation kautta
toivotaan muutosta parempaan esim. perhetilanteen vaikeuksien ratkaisemiseksi ja
kuinka organisaation kautta myds saadaan muutos selvisti parempaan. Kuuluminen
osana laajempaan osuustoiminnan liikkeeseen saattoi myds luoda turvallisuuden
tunnetta. Yksi turvallisuuden hakemisen muoto on myés kotipaikkakunnalla pysyminen
tai sinne paluun tavoittelu, joka esiintyy joissakin I urasukupolven muistelmissa.

"Vuoden 1923 talvi oli kylmé ja asuntomme hatara kuin harakan pesi.
Perheessé oli jo poika jota nukutettiin vilissimme ettei paleltuisi. Silloin
sanoin vaimolle, nyt kun paikkaa tarjotaan, otan sen vastaan olkoon missi
tahansa. Vaimoni vastasi, etti taidat saada odotella kun olet kolmasti
kieltdytynyt. Sanoin, nyt on maaliskuun alku ja tilintarkastukset kdynnissa,
voi olla jossakin huonoja tilinp4atoksid ja paikkoja avautuu. Kului 3 viik-
koa keskustelusta kun [N.N.] ajoi pihaan ja sanoi, ettd nyt lhdetdin. Vasta-
sin, niin tehdddn. Han ihmetteli nopeata myontymystd, monien kieltdyty-
misten jilkeen, mutta syyn kunltuaan, ymmérsi padtokseni. Tdmdén jilkeen
hiin sanoi, ettd paikka on vahin suuri aloittelevalle liikkeenhoitajalle, mutta
hin uskoo, etti menestyisin. Niin minusta tuli alle 24-vuotiaana Osuus-
kaupan toimitusjohtaja." (1899)

"Silloin ennen muinoin voi juoksupoika ajatella olevansa joskus toimitus-
johtaja, jos otkein yrittdd, silld oli olemassa "tikapuut" joita pitkin ylospéin
voitiin mennd." (1924)

"Pidin osuuskauppatoimintaan pidsemistd erittdin tirkednd varmistaakseni
tulevaisuuteni tydmahdollisuudet. [...] Tyd ja perhe ovat kuuluneet aina
minun ajatuksissani yhteen. Tyé on ollut minulle siksikin tirked, ettd
perheeni toimeentulo oli siitd riippuvainen. [...] Ty6 ja jilleen tyd se oli
tirkeintd ja harmit olivat sivuseikkoja. Isinmaan vapaus ja sen sdilyttdmi-
nen vapaana lapsille ja lastemme lapsille kaukaiseen tulevaisuuteen oli asia,
jonka rinnalla kaikki kokemamme harmit ‘olivat olemattomia asioita.”
(1909)

Kolmanneksi yleisin ankkuri veteraanijohtajilla oli palvelu ja omistautuminen. Sen
suosio osuustoiminnan piirissd uransa luoneiden johtajien keskuudessa on my®&s varsin
ilmeinen osuuskauppaliikkeen vahvan aatteellisen sitoutumisen takia, joka toteutuu
myds kdytinnon toiminnassa. Erddt ihmiset valitsevat ammatin ja uran sen keskeisten
arvojen pohjalta suuntautuen siis enemmén arvomaailmaan kuin taitothin tai patevyy-
teen. Esim. palkka mainitaan muistelmissa usein pieneksi verrattaessa muiden liikkei-
den johtajien palkkatasoon, mutta ty$ katsotaan kuitenkin juuri osuustoiminnalliselta
anniltaan niin palkitsevaksi, ettei hakeuduta muualle téihin. Palveluun ja omistautumi-
seen ankkuroitunut henkil6 tahtoisi organisoida koko uransa ja téidensé sarjan mahdol-
lisuuteen tyéskennelld sellaisissa tehtévissi, missd hinen vaalimansa arvot vallitsevat ja
tayttyvit. Osuuskauppaliikkeen alkuvuosina aatteen voima oli vahva ja ankkuri tulee
esille usein aivan suorasanaisesti. Joillakin usko aatteeseen sdilyy uran alusta loppuun
asti hyvin vahvana. Ankkuri on my®6s I urasukupolvella jonkinverran yleisempi kuin II
sukupolven parissa, missd se puolestaan painottuu ryhmén varhaisempien johtajien
joukkoon.
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"Osuuskauppa-aatteeseen tutustuin ja samalla sithen - sanoisinko silmitts-
masti innostuin v:na 1906-1907. Ensiksi mainittuna vuotena Ameriikan
matkalta palatteani paikkakunnallemme perustetussa Osuuskaupassa sain-
kin suorittaa mieluisiani liikeapulaisen tehtdvii avustamalla joulumyyntii
ja v. 1907 olin jo useampia kuukausia samoissa tehtivissd asianharrastuk-
sesta ilman palkkaa.[...] Seuraavat 4 vuotta olin vield saman Osuuskaupan
hoitajana ja tulokset olivat aina samanlaisia. Eldmini niitten viidenvuoden
aikana muodostui aivan kuin jokapéiviiseksi juhlimiseksi sen johdosta, ettd
thannoimaani aatetta voin pukata eteenpdin ja siitd puhua jokap#ivi."(1884)
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VII JOHTOPAATOKSET

Ura, olipa se sitten kenen tahansa tai minkélainen tahansa, toteutuu aina tilanteessa, jossa
kohtaavat yksilén henkil6kohtaiset ominaisuudet ja yhteiskunnassa vallalla olevat
kasitykset, arvot ja kdynnissd olevat muutosprosessit. Yksittdisen henkilén ura ei ole
irrallinen, itsendinen ja riippumaton kokonaisuus vaan se heijastaa ympéristonsi
moninaisia ulkoisia ilmidit4 ja yhdistd4 niité siséisiin tavoitteisiin ja padamairiin. Ura ei eld
oma riippumatonta elim#insd vaan se kehittyy vuorovaikutuksessa, osana laajempia
prosesseja niin yksild-, organisaatio-, kuin yhteiskunnan tasollakin.

Ensimmdisen urasukupolven veteraanijohtajien uraa leimaa vahva paikallisuus,
sitoutuminen paikalliseen yhteisé6n. Pitdjin tai jopa pitdjdnosan paikallisosuuskaupat
olivat pienid yksikoitd, joiden vahvuus oli juuri ldheisyydessd. Asiakas, jdsen oli
toiminnan keskidssi ja johtaja viime kidessi oli asiakkaita palvelevan litkkeen johtajana
itsekin jisenten palvelija. Paikallisen osuuskaupan toiminta kanavoitui vahvasti
l1ahiympérist66n niin myyjind kuin ostajanakin. Osuuskauppa oli usein menestyvi ja
vahva litke paikkakunnalla ja paikallisen kehityksen vaikuttajanakin merkittdva. Johtaja
oli puolestaan yksi paikkakunnan merkkihenkil6iti ja sitoutunut paikallisyhteisén hoitoon
muidenkin kanavien kaufta esim. moninaisten yhteiskunnallisten luottamustehtdviensa
kautta. Paikallinen osuuskauppa oli vield ldhelld osuustoiminnan aatteellisia
alkuldhtékohtiaan ja toimi kaksoisluonteensa mukaan ainakin jisentensid hyvinvointia
edistavilld tavalla.

Paikallisosuuskaupan johtajan tyd oli monipuolista ja monitoimista, liiketoiminnan
kokonaisuus oli siind méiérin pienimuotoista, ettd se oli helposti yhden ihmisen
hallittavissa. Teoreettisesti mééritelty johtajuus irtautumisena aiemmista tytehtivista ja
rooleista ei useinkaan toteutunut, kun kaupan lukumairdisesti pieni henkildkunta joutui
yhdessd suoriutumaan kaupan ylldpidosta ja tarvittaessa kaikkien, johtaja mukaanliukien,
tuli tarttua kulloinkin vaadittaviin téihin. Ensimméisen urasukupolven veteraanijohtajat
olivat "lupsakoita patruunajohtajia”, jotka pitivit tiukasti kaikki liiketoiminnan langat
kisissddn. He jattiviat vahvan henkilékohtaisen leimansa kaupan toimintaan. He olivat
myds lahelld asiakasta ja henkilékuntaansa. Henkilokunnalle liika ldheisyys ja tiukka
valvonta saattoivat olla joskus kiusallistakin, mutta usein siitd oli myds apua. Monet
johtajista kertovat itsekin saaneensa parhaat opetuksensa apupoikana ollessaan itseltdin
liikkeenjohtajalta. Johtajan tyS oli myds muilta osin eldménliheistd ja melkoisen varikasta.
Toiminnan hakiessa vield muotoaan erilaiset kommellukset, persoonalliset toimintatavat
ja ratkaisut saattoivat ndytelld varsin suurta osaa kaupan menestyksessi. Sodan ja
sddnnostelyn aika toi mukanaan monenlaisia kiperid tilanteita, joiden ratkaisemiseen
tarvittiin nopeita ja luovia pddtoksid, eikd sddntdjen rikkomista omaksi eduksi pidetty
kovinkaan suurena rikoksena. Tarkoitus pyhittd4 keinot.
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Kaytinn6n oppimisen kautta uralla eteneminen on tyypillinen ensimmdisen urasukupolven
edustajille. Koulutusmahdollisuudet olivat varsin rajalliset ja SOK:n oma
koulutusjdrjestelma oli vasta muotoutumassa. Jokainen sai olla itse 'oman onnensa sepp#’,
etenemisen mahdollisuudet olivat olemassa ja oma innostus, halu ja kyky omaksua uutta
ja siirtyd vaativampiin tehtdviin tuotti myds tulosta. Tyd ei ollut ensimmdiisen
urasukupolven aikana vield mitenkddn selkedsti eriytynyt omaksi erilliseksi
eldménalueekseen vaan ty$ ja vapaa-ajan muu eldmi lomittuivat toisiinsa ja titen tyd
kattoi varsin laajan alueen. Tdma vaati myds perheeltd paljon joustavuutta, mikd mainitaan
monissa muistelmissa usein syyllisyytta tuntien.

Toisen urasukupolven veteraanijohtajien uran aikana yhteiskunnan modernisoituminen,
taloudellinen kasvu ja eri aloilla toteutuvat rakennemuutokset muokkaavat uran
toimintaympéristén kehyksid. Osuuskauppojen koko kasvaa, pienimmit yksikot
karsiutuvat hiljalleen taloudellisen kilpailun kiristyessd ja viestén litkkuvuuden ja
muuttoliikkeen kasvaessa. Kaupan yksikot kasvavat, johtajien lukumdiird vihenee,
toimenkuva muuttuu. Koulutus néyttelee entistd suurempaa osaa toisaalta uran taustalla,
mutta myds sen aikana kehittyneempien ja kattavampien jéarjestelmien kehittyessa.

Toisen sukupolven johtajalle osuuskaupan jasenet ovat litketoiminnan harjoittamisen yksi
sidosryhmi, johon ei kuitenkaan synny toistuvasti suoraa kontaktia. Suhteet ovat
vélineellisid ja jdsen on siirtynyt edellisen sukupolven aikana vallinneesta keskeisestd
omistajan asemastaan sivummalle, asiakkaaksi. Asiallisuus ja rationaalisuus ovat toisen
sukupolven johtajien tunnussanoja. Toimintatavat ovat vakiintuneita ja persoonalliset
piirteet eivat ole toimintaa hallitsevia. Taloudellisuus ja tehokkuus ovat toimintaa
suuntaavia keskeisid tekijoitd ja luovat perustan muulle, kuitenkin keskitstd taka-alalle
siirtyneelle aatteelliselle toiminnalle. Tarkasteltaessa muistelmia teksteind ndiden
piirteiden voimistuminen sukupolvesta toiseen siirryttdessd on edelleenkin selvisti
havaittavissa. Ensimmaéisen urasukupolven veteraanijohtajien muistelmissa on usein
ilmeisen humoristinen pohjavire, joka huipentuu joissakin muistelmissa pelkidstddn
hauskojen juttujen ja kommellusten kerronnaksi. Toinen urasukupolvi suhtautuu annettuun
tehtdvidn asiallisesti ja uran kuvaus on vahvasti ammatillisen otteen leimaama.

Toisen urasukupolven johtaja on sitoutunut ennenkaikkea liiketoimintayksikk6nsé, joka
on laajentanut maantieteellistd toiminta-aluettaan tai kokonaan irronnut spatiaalisesta
suhteesta, kuten keskusjirjeston tehtdvissd toimineilla johtajilla, joiden vastuualueena
saattaa olla esim. tietty toimiala. Johtajuus on virkamiesmaéistynyttd, suunnitelmallista,
eriytyneempien kokonaisuuksien hallintaa, toimintaa hierarkian huipulla. Ty6n
kompleksisuus on lisddntynyt ja johtajan asemassa on delegoitava, siirrettédvéd vastuuta
pienemmisti osa-alueista alaisille. Kokonaisvaltaisuus on toisella urasukupolvella juuri
delegoinnin taitoa eikd en#dd koko organisaation hallintaa alhaalta ylos kaikkine
tehtdvineen.

Ajanjaksona, jolloin tutkimuksen veteraanijohtajat ovat vaikuttaneet tydeldmaéssd,
yhteiskunta on muuttunut yksinkertaisesta kompleksiseksi. Organisaatio, jonka kehyksissa
veteraanijohtajien ura on toteutunut on joutunut muuttumaan ulkoisten vaatimusten
paineesta samoin kompleksisemmaksi ja tehostamaan toimintaansa ja muokkaamaan
strategioitaan selviytydkseen kovenevassa taloudellisessa kilpailussa. Yksilét, jotka ovat
luoneet tdssd tarkastelun kohteena olevan uran, ovat ensinnikin syntyneet erilaisissa
olosuhteissa, erilaistin yhteiskunnallisiin tilanteisiin ja maailmothin. Eldmén ulkoapéin
ohjautuvuus on vihentynyt ja henkil6kohtaisen valinnan vapaus mahdollisuuksineen
kasvanut. Toiseksi heididn uransa ovat muotoutuneet erilaisissa kehityksen muuttamissa
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organisatorisissa olosuhteissa. Nidmi erot ja kehityskulkujen suunat hahmottuvat
veteraanijohtajien urasukupolvien kautta. Sukupolvia tarkastellessa ne tulee kytke aikansa
1lmidihin ja niitd vertailtaessa tulee ottaa aina huomioon yleisten olosuhteiden valtava
muutos. 1950-luvulla David Riesmann arvioi muutoksen vaikutusta tavalla, mika
luonnehtii hyvin veteraanijohtajien urasukupolvienkin muutosten suuntaa. Kukin
yhteiskuntamuoto luo oman ihmistyyppinsi. Perinteen ohjaama ihmistyyppi (traditon-
directed people) esiintyy sellaisessa paikallaan pysyvissid yhteiskunnassa, jota
teollistuminen ei ole vield muuttanut ja jossa kiyttdytymistd ohjaavat perinteet.
Teollistuminen  saattoi  koko  yhteiskunnan liikkumistilaan, johon entiset
kdyttéytymissddnnot eivit endd soveltuneet. Ihminen oli yksin uusien tilanteiden edess4 ja
hinen oli luotettava itseensd. Tdllaiset yksilot ovat sisiltdpdin ohjautuvia henkilsiti (inner-
directed people). Heille on tunnusomaista normiston omaksuminen jo lapsuusaikana ja
toiminta kohdistetaan tietoisesti ennalta asetettuithin pddmiiriin. Teolllistunut,
kaupunkimaistunut yhteiskunta on luonut sittemmin uuden ihmistyypin (other-directed
people), joka pyrkii sopeutumaan mahdollisimman joustavasti uuteen osaansa tihedssi
henkilokontaktien verkossa. Yksilét ohjaavat toimintaansa jatkuvasti ulkoapiin tulevien
vaikutteiden mukaan. (Riesmann 1953, 30-37.)

Tutkimus on my®&s osoittanut, ettei mitdén yleisesti pitevid johtamistyylid ole olemassa.
Johtaminen on aina tilannetekijéistd riippuvaa; tietyt kidyttdytymismallit sopivat vain
tietynlaisiin tilanteisiin. Mitd4n urasukupolville leimaa-antavaa yhtendistd johtamistyylia
tal siind tapahtunutta muutosta en pystynyt myoSskdin tdmin aineiston vilitykselld
havaitsemaan.

Kaikista edelldmainituista eroavaisuuksista huolimatta veteraanijohtajien voidaan sanoa
kulkeneen kautta aikojen samankaltaista urapolkua, jota Ahlstedt (1978, 180-181) kutsuu
kiytinnon yleismies -urapolkutyypiksi. Veteraanijohtajilla on vankka ei-akateeminen
kaupallinen peruskoulutus. Etenemismahdollisuudet ovat suuressa organisaatiossa hyvit,
organisaatio kouluttaa jdsenidén ja koordinoi henkildstén ja tehtdvien kohtaamista.
Sisdinen litkkuvuus on yleistd. Liikkuvuus kehittdd liikkeenjohdollista kapasiteettia ja
johtaa urapolulla eteenpéin ja yldspéin.

Rapoportin (1970, 172-201) typologiaan suhteutettuna veteraanijohtajat ovat seuranneet
padasiassa inkrementaalista kehitysmallia urallaan. Sopusointu organisaation kanssa on
ehdoton edellytys pitkélle tyosuhteelle. Toisaalta metamorfisen kehitysmallin sisdltimid
luovia piirteitd tai tangentiaalisen kehitysmallin mukaista vetdytyvyyttd on my6s ollut
mahdollista toteuttaa suuren organisaation sisilli, joka tarjoaa lukuisia olosuhteiltaan ja
luonteeltaan vaihtelevia toimipaikkoja.

Tutkimusaineistosta esiinnousevat yleisimmit ura-ankkurit ovat tyypillisid suuressa,
aatteellisen taustan omaavassa organisaatiossa johtotehtivissd eldmintyonsid tehneille
veteraaneille ja edellimainittujen uratyyppien edustajille. Ura-ankkureista johtajille
yleensékin tyypillisid ovat liikkeenjohdollinen pitevyys osa-alueineen, mikd on my0s tdssi
aineistossa yleisin ankkuri. Turvallisuus ankkurina on leimaa-antava yleensi suurissa
organisaatioissa, joissa on paljon valinnan tai ylenemisen mahdollisuuksia. Palvelu ja
omistautuminen ura-ankkurina edustavat veteraanijohtajilla omaleimaista piirrettd, joka el
ole tyypillinen liiketalouteen liittyvd ankkuri vaan sen voidaan katsoa kiinnittyvén
nimenomaan osuustoimintaan, aatteelliseen ulottuvuuuteen. Ankkurin esiintyminen on
samansuuntaisesti osuustoiminnan laajemmankin kehityskulun kanssa yleisempdd
varhaisemmilla, ensimmaéisen sukupolven johtajilla kuin toisen sukupolven edustajilla.
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Sukupolvijaottelu kiteyttdd osaltaan hyvin osuustoiminnan yleisen kehityskaaren, jonka
mukaan suuriksi kasvaneet osuustoiminnalliset yksik6t ovat erkaantuneet alkuperiisesti
vahvasta aatteellisesta perustastaan ja ldhentyneet muita yrityksid niin toimintansa kuin
tavoitteidensakin osalta ja toiminnan painottumisesta voimakkaasti liiketaloudellisten
tekijéiden mukaan (mm.Laakkonen ja Laurinkari 1995, 97).

Subjektiivisuus, veteraanijohtajien oma henkil6kohtainen ndkékulma uraansa ei tuo
yllattavid tuloksia, vaan vahvistaa jo tiedossa olevia yleisid kehityslinjoja. Ns. perinteisen
urakehityksen késitteestd poikenneet toimijat eivit ole urallaan edenneet tdhén pitkén tien
johtajien joukkoon, vaan ovat pyséhtyneet urallaan tai siirtyneet muihin organisaatioihin.
Tutkimukseni kohderyhmén muodostuminen, veteraanikerhon jédsenyys perustuu juuri
perinteisen tulkinnan mukaiseen urakehitykseen kdytdnnossid. Erikoista on sensijaan
lilkkkeenjohtajan aseman, ndkoékulman, vaiheiden ja vaikeuksien kuvaaminen
henkilskohtaisen ulottuvuuden, kokemusten ja mieleenjddneiden muistojen kautta.
Henkilskohtaiset muistelmat nostavat esiin veteraanijohtajien valtaisan tieto- ja
kokemusvarannon, joka ei muuten paljastuisi objektiivisten toimipaikkojen lukuméérén,
toimintavuosien tai tilinpddtGsten numerosarjojen takaa. Se antaa historialle kasvot ja
ammattiryhmaille juuret, yhteyden menneeseen. Tamén kokemusvaranto on voimavara,
jonka soisin niin julkituomisensa seurauksena nousevan nykyisestd marginaalistaan
aktiivisemman hyddyntidmisen ldhteeksi.
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VETERAANIJOHTAJIEN KILTA

MUISTELIJAN OMA NIMI:

SYNTYMAAIKA:

i == t e 1 m a Tt

LIUTE

LAPSUUSKOTI JA PERHE:

SYNTYMAPAIKKA:

KOULUT JA OPISKELUT:

ENSIMMAISET ANSIOTYOT:

LIIKEALALLE TULO:




6. ENSIMMAISET TYOPAIVAT KAUPASSA/OSUUSKAUPASSA MM:

—~ENSIMMAISET TEHTAVAT:

-MITA KOMMELLUKSIA ?

—-KUKA OPASTI ?

7. OMA ASEVELVOLLISUUSAIKA:

8. MUISTOJA SOTA- JA SAANNOSTELYAJALTA:

9. NUOREN MIEHEN VAPAA-AJAN HARRASTUKSET:




10.

11.

12.

13.

TYOURAN ALKUVAIHEESSA KASITYKSET

—OSUUSKAUPASTA:

—SOK:STA:

—MUUSTA OSUUSTOIMINNASTA:

TEHTAVAT ENNEN LIIKKEENJOHTAJAN TOINTA:

OMAN PERHEEN PERUSTAMINEN:

ENSIMMAINEN LIIKKEENJOHTAJAN TOIMI:

—HAKU JA VALINTA:




14.

15.

16.

-MISSA KUNNOSSA OSUUSKAUPPA OLI ?

—MITEN HOMMAT LAHTIVAT SUJUMAAN ?

OMAN OSUUSKAUPPAURAN VAIKEIMMAT/HANKALIMMAT TILANTEET:_ .

TYON, PERHEEN JA VAPAA-AJAN YHDISTAMINEN:

JAIVATKO JOTKIN TYOASIAT HARMITTAMAAN, MITKA JA MIKSI ?




C

17.

19.

- HUOM.

PAIVAYS

N

MISTA OSUUSKAUPPATYON ONNISTUMISISTA ON HYVA MIELI VIELA
ELAKKEELLAKIN OLLESSA ?

ROHKAISUJA, NEUVOJA, OHJEITA JA VAROITUKSEN SANOJA NYKYPOLVEN
OSUUSKAUPPATHMISILLE:

MUITA MUISTELUKSIA OSUUSKAUPPAURALTA:

KIRJOITA LISAARKEILLE ELLEI TASSA OLEVA TILA RIITA !

ALLEKIRJOITUS

?



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

