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Arvot suoritusmittareiden aiheuttamien

ohjausjannitteiden hallinnassa suuressa
osuustoiminnallisessa organisaatiossa

Henri Teittinen, Tommi Auvinen, Marko Jarvenpaa, Pasi Sajasalo,

Tuomo Takala & Teppo Sintonen

ABSTRAKTI

Tdssd laadullisessa case-tutkimuksessa on tut-
kittu, kuinka suuren osuustoiminnallisen pank-
kiorganisaation suoritusmittariston luomia ta-
loudellisia jannitteitd voidaan hallita organisaa-
tion arvoilla. Havaintomme osoittaa, ettd arvoja
voidaan kdyttdd ohjausjdnnitteiden hallinnassa
erityisesti kolmella eri tavalla: perustelemisessa,
vertaamisessa ja vetoamisessa.

Avainsanat: Arvot, suoritusmittaus, johdon oh-
jaus, osuuskunta, OP Ryhma

ABSTRACT

Managing performance measurement
tensions by organizational values
in a large cooperatives

This is a qualitative case study exploring how
organizational values are used in managing ten-
sions created by performance measurement sys-
tem in large cooperative bank. Particularly we
focus to the relationship between performance
measures and values. Our results highlight that
organizational values can be used in three dif-
ferent ways in managing tensions: i) arguing
decisions, ii) comparing organizations; and iii)
appealing to the emotions.

Keywords: values, performance measurement,
management control, cooperatives, OP Bank

Hallinnon Tutkimus 37 (3), 201-216, 2018

JOHDANTO

Osuustoiminnalliset organisaatiot poikkeavat
merkittavasti muista yritysmuodoista, ja aikai-
sempi kirjallisuus on tunnistanut useita osuus-
toiminnallisten organisaatioiden johtamis- ja
ohjaushaasteita. Nditd ovat mm. ulkoisen sijoit-
tajan ja riskipddoman puuttuminen, johdon ko-
keilurohkeuden ja innovoinnin puute, omistaja-
jasenten viliset mahdolliset jannitteet, omistaja-
jasenten passiivisuus, heikko edustuksellisuus ja
jahkaileva paitoksenteko, sekd ylimmén johdon
heikko valvonta (ks. esim. Holmstrom 1999;
Davis 1997; Tuominen ym. 2009).

Osuustoiminnan ldhtokohtana on jdsenten
taloudellisten etujen saavuttaminen yhteisolli-
syyden kautta. Jisenilld on yhteneviisié tarpeita
ja useimmiten he jakavat myos samanlaisia ar-
voja. Yhteisollisyys ja tasa-arvoisuus ovat osuus-
toiminnassa keskeisessd osassa, silld osuustoi-
minnan hallinnollisena perustana on, etté jase-
net toimivat osuuskunnan johtamisessa demo-
kraattisesti. Osuustoiminnan luonteeseen kuu-
luu, ettd osuuskunnan palveluita ja tuotteita
kayttavat toimijat samalla myds omistavat ja hal-
linnoivat omaa osuuskuntaansa. Naitd palveluita
kayttiavid osuudenhaltijoita kutsutaankin asia-
kasomistajiksi. Padtokset osuuskunnassa tehddan
jasen ja ddni -periaatteella. Padatoksenteko on
siten hajautunutta eikd yhdelldkdan omista-
jalla ole hallitsevaa roolia péddtoksenteossa.
(ks. myos Jussila ym. 2007.)

Troberg (2014) korostaa, ettd osuustoiminnal-
lisilla organisaatioilla on kaksoisluonne. Niiden
on yhtaalta toimittava taloudellisesti tehokkaas-
ti ja kilpailukykyisesti markkinoilla. Toisaalta
ne ovat arvopohjaisia demokraattisesti hallittuja
yhteisojd. Seka taloudellisen menestymisen etta
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jasenten arvojen mukaisen toiminnan tulisi si-
ten osuustoiminnallisessa organisaatiossa olla
tasapainossa. Trobergin (2014) mukaan erityi-
sesti juuri talouden ja arvojohtamisen valinen
jannite on haaste osuustoiminnallisen organi-
saation johtamisessa.

Arvot kuvataan usein keskeisimmiksi orga-
nisaation toimintaa ohjaaviksi tekijoiksi (ks. esim.
Hall 2001). Lahtokohta on, etti organisaatio
menestyy ja kehittyy jakamalla yhteisen arvo-
pohjan niin omistajien, tyontekijéiden kuin
asiakkaidensa, sekd muiden sidosryhmien
kanssa. Useimmiten organisaatiot korostavat ns.
“pehmeitd” arvoja, kuten esim. yhteiséllisyytta,
kestavad kehitystd, tai turvallisuutta.

Yhteisojen korostamien arvojen joukossa ta-
lous kuvataan harvemmin tillaisena organisaa-
tion toimintaa ohjaavana arvona. On kuitenkin
selvéd, ettd myos talous voi olla arvo, ja sithen
liittyy yleensé taloudellinen tehokkuusajattelu
kokonaisuudessaan. Taloudellista arvoa voidaan
useimmiten myos mitata, ja tassd tarkoituksessa
hy6dynnetdidn erilaisia organisaation taloudel-
lista tilaa kuvaavia tunnuslukuja. Ehka juuri
tastd syysta taloudellisia arvoja kuvataankin ns.
“koviksi” arvoiksi. Erilaiset arvot — niin kovat
kuin pehmedt - voivat toimia yhtdaikaisesti or-
ganisaation ohjauksessa. Tulkintamme pohjau-
tuu Broadbent ja Lauglinin (2009) esittdmain
rationaliteettitarkasteluun, jossa he esittavit,
ettd organisaatioissa esiintyy kahden tyyppistd
rationaliteettia. Toinen perustuu johtamistehok-
kuuteen (instrumentaalinen rationaliteetti), ja
toinen vuorovaikutukseen (kommunikatiivinen
rationaliteetti).

Tassd tutkimuksessa tarkastelemme, miten
organisaation tulee yhtailta keskittyd taloudel-
liseen tehokkuusajatteluun, jolloin keskeisessé
roolissa organisaation ohjauksessa ovat erityises-
ti instrumentaalinen rationaliteetti, kdytdnnossd
erilaiset suoritusmittaristot, mutta toisaalta or-
ganisaation ohjauksessa korostuvat keskeisesti
my0s ns. pehmeit arvot. Tarkastelemme néiden
erityyppisten arvojen vilistd rajapintaa: yhtaalta
instrumentaalisen rationaliteetin tehokkuusajat-
teluun nojaavaa, ja toisaalta vuorovaikutteiseen
rationaliteettiin pohjautuvaa arvojen mukaista
ohjausta.

Tutkimme milld tavoin osuustoiminnallises-
sa organisaatiossa suoritusmittariston luomia
taloudellisia jannitteitd pyritadn hallitsemaan

organisaation arvoilla. Artikkelimme rakentuu
seuraavasti: luomme aluksi lyhyen katsauksen
aikaisempaan organisaation ohjausta ja arvoja
kasittelevdan kirjallisuuteen sekd médrittelem-
me ja rajaamme tutkimuksen tavoitteen. Tdméin
jalkeen esittelemme tutkimusmenetelman, ai-
neiston sekd keskeiset havaintomme. Lopuksi
teemme yhteenvedon ja kdymme keskustelua
l6ydoksistimme suhteessa aikaisempaan kirjal-
lisuuteen. Lopputuloksena tarkennamme kisi-
tystimme erityisesti kommunikatiivisesta ratio-
naliteetista ja sen roolista organisaation ohjauk-
sessa.

SUORITUSMITTARISTOT JA ARVOT
ORGANISAATION OHJAUKSESSA

Vaikka yritykset méaarittavat ja nimedvit tarkeik-
si mieltdmiadn arvoja, yritysten ldht6kohtana on
tuottaa omistajilleen voittoa. Yritysmaailman
arvot liittyvitkin useimmiten voiton tavoittele-
miseen, ja ndin ne kohdistuvat ensisijaisesti
taloudellisiin arvoihin, joiden voidaan ndhda
aikaansaavan jénnitteitd organisaatioissa niiden
keskittyessd kaytannossd tehokkuuden tavoitte-
luun.

Erityinen haaste nykyisessd markkinoiden ja
kansainvalistymisen ympéristossid on globaalin
strategian ja paikallisen liiketoiminnan yhdist4-
minen. Roth ja Kostova (2003) liittavat tdllaiset
jannitteet poliittiseen, taloudelliseen, sosiaali-
seen ja kulttuuriseen ymparistoon, joita moni-
kansalliset yritykset kohtaavat. Organisaation
sisalld jannitteitd esiintyy strategisissa tavoitteis-
sa ja niiden sisdistimisessd, hallinto- ja ohjaus-
menetelmissé, sekd ohjauskdytdnnéissi ja pro-
sesseissa, joita sovelletaan organisaatiokoko-
naisuuden muodostavissa yksikoissa. Yksiloon
liittyvilld jannitteilld he tarkoittavat yksiléiden
erilaisia taustoja, asenteita, arvoja ja uskomuksia.

Kilpailun kiristyminen ohjaa organisaatioita
hakemaan kilpailukykyd my6s entistd tiiviim-
min ja tehokkaammin johdetuista kokonaisuuk-
sista. Usein tami tarkoittaa toimintojen standar-
dointia ja koordinaation (keskitetyn ohjauksen)
lisddntymistd. Varaméki ym. (2006) ovat esitel-
leet tuloskortin verkosto-ohjaukseen, jossa ko-
rostuvat talousnakokulma, asiakasnakokulma,
prosessindkokulma ja verkoston toimintamal-
lit. Edelleen, Jarvenpad ym. (2013) toteavat, et-
td verkostomaisen organisaation ohjauksessa
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keskeisessd roolissa on nimenomaan kokonai-
suuden hallinta, jonka ilmenemismuotoja ovat
etenkin yhteinen suunnittelu, tarkkailu ja jatku-
va suoritusmittaus.

Vaikka suoritusmittaristot ovatkin erds kes-
keisimmistd organisaatioiden ohjauksen muo-
doista (ks. esim. Bourne ym. 2000), ne samalla
kuitenkin luovat jannitteitd. Kun tavoitteena on
ohjata organisaatiota haluttuun suuntaan, or-
ganisaation taloudelliset tavoitteet johdetaan
suoritusmittareiksi. Samalla syntyy kuitenkin
jannitteita tavoitetasojen saavuttamisesta, ja jo-
pa suoranaisia kilpailuasetelmia organisaation
sisdisten toimijaryhmien vilille resurssien olles-
sa rajalliset. Aiemmassa kirjallisuudessa onkin
tunnistettu useita organisaatioiden ohjaukseen
liittyvid jannitteitd. Nditd ovat mm. vertikaaliset
ja horisontaaliset jannitteet liiketoimintayksi-
koiden vililld, standardit ratkaisut ja erikoistu-
misen tarve eri liiketoimintayksikoissd, seka
hallinnon ja péitoksenteon keskittiminen ja
hajauttaminen (ks. esim. Busco ym. 2008). Van
der Meer-Kooistra (1994) on tunnistanut lisaksi
erilaisia koordinointiin liittyvid jannitteitd, joita
ovat mm. organisaatiokonteksti, paitoksenteon
ja vastuiden jdrjestdminen, suorituksen mittaus
ja arviointi, palkitseminen, tietojarjestelmit, or-
ganisaation historia, ulkoinen ymparisto, seka
markkinoiden koko ja tyyppi.

Aiemmin ohjausjinnitteitd on tutkittu péda-
asiallisesti suurissa voittoa tavoittelevissa orga-
nisaatioissa, ja ndin tutkimuksessa ei ole kiin-
nitetty huomiota suurten osuustoiminnallisten
organisaatioiden ohjausjdnnitteisiin (ks. esim.
Jussila ym. 2008; Troberg 2014). Suuret osuus-
toiminnalliset organisaatiot ovat kdytdnndssi
muodostuneet ryhmiksi, joiden ohjaustavat yh-
distdvit organisaation sisdisen ja verkostomai-
sen ohjauksen elementtejd hybridimalliksi jossa
sekd kovat, ensisijaisesti taloudelliset arvot, ettd
pehmedt osuuskunnallisesta perustasta kum-
puavat arvot sekoittuvat toisiinsa.

Hybridimallin taustalla vaikuttavat siis sekd
osuustoiminnallisen organisaation arvoperusta,
ettd organisaatiorakenteen erikoisuus, jossa
keskeistd on itsendisten osuuskuntien ja keskus-
osuuskunnan vélinen tiivis suhde. Suurissa osuus-
toiminnallisissa organisaatioissa onkin usein
kyse jatkuvasta konfliktinhallinnasta paikallinen
vs. ketju, ja pehmeit arvot vs. kovat talouden ar-
vot vialilld. Standardiratkaisut ja tehokkuus ovat

usein toisella, byrokratia ja pehmeit yksilon
huomioivat omistaja-arvot ja -kulttuuri toisella
puolella. Talousjohtaminen, tehokkuus ja suori-
tuksen mittaus, ja toisaalta organisaation arvot
ja organisaatiokulttuuri asetetaan ndin usein
vastakkain. Riittdvé taloudellinen menestys on
kuitenkin omistajien nakokulmasta vélttama-
tonta.

Tiukalla talouden ohjauksella ja tavoitteelli-
silla suoritusmittareilla organisaatio pyrkii
mahdollisimman tehokkaaseen suoriutumiseen.
Titd saatetaan korostaa henkilokohtaisilla tu-
loskorteilla ja palkkioilla (Jarvenpad ym. 2013).
Samaan aikaan tyontekijan tulisi kuitenkin toi-
mia organisaation “perimmadisen” ohjauksen
eli organisaation jakaman arvomaailman mu-
kaisesti (Hall 2001). Organisaation ohjauksen
nakokulmasta ristiriitatilanteita voi siten nousta
arvojen ja taloudellisten tavoitteiden saavutta-
misen vilille.

Keskustelua organisaation arvoista ja arvo-
johtamisesta kdyddan paljon. Arvot mielletddn
yleisesti ottaen tdrkeiksi ja tavoiteltaviksi asioik-
si ja ominaisuuksiksi (ks. esim. Aaltonen &
Junkkari 1999). Hall (2001) esittdd, ettd arvot
ovat keskeisimpid organisaation koossa pitavid
voimia. Vaikka arvot ovat nousseet yleisesti kes-
kustelunaiheeksi organisaatiokontekstissa, arvo-
jen roolista osana talousjohtamista ei kuitenkaan
ole juuri kdyty keskustelua. Osuustoiminnalliset
organisaatiot tarjoavatkin erityisen mielenkiin-
toisen kontekstin tarkastella talousjohtamisen
ja arvojen vilistd vuorovaikutusta, silld osuus-
kunnissa yhtend keskeisend ldhtokohtana ovat
sen jasenten jakamat yhteiset arvot. Erityisesti
osuustoiminnallisessa organisaatiossa arvot
saattavat olla keskeisessd osassa organisaation
ohjauksessa. Kaytdnnossa tdstd nouseekin esiin
mielenkiintoinen kysymys siitd, kuinka instru-
mentaalinen tehokkuusmittaristo ja kommuni-
katiivinen arvoperusta (Broadbent & Laughlin
2009) tasapainoilevat osuustoiminnallisen orga-
nisaation ohjauksessa, silld osuustoiminnallisen
organisaation ensisijainen tavoite ei ole tuottaa
voittoa, vaan toimia omistajien ja jasentensd hy-
vinvoinnin tuottajana (ks. esim. Jussila, Kalmi &
Troberg 2008).

Simons (1995) liittad arvot osaksi uskomus-
jarjestelmid. Arvot toimivat ohjaavina ja suuntaa
antavina tavoitteina, jotka jokaisen organisaa-
tion jdsenen tulisi sisdistdd. Johdon ohjauksen
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ja ohjausjérjestelmien kirjallisuudessa arvoja on
kuitenkin kasitelty varsin vahan. Aikaisemmissa
tutkimuksissa mm. Malmi ja Brown (2008) liit-
tavit arvot osaksi ohjausjérjestelmia kolmella eri
tasolla: rekrytoitaessa, sisdistettdessd sekd toimit-
taessa arvojen mukaisesti. Alvesson ja Kérreman
(2004) liittavat arvot yhtdalta sosio-ideologiseen
ohjaukseen pyrittdessd vaikuttamaan tyonteki-
jan arvoihin vélillisesti, ja toisaalta teknokraat-
tiseen ohjaukseen, jossa pyrkimyksend on vai-
kuttaa tyontekijan kayttaytymiseen vilittomasti.
Arvoihin liittyvd ohjaus maaritellddn usein or-
ganisaatiotasolla koko organisaation kattavaksi,
mutta tavoite arvojen roolista osana ohjausjar-
jestelmdd on henkilokohtaisen kayttaytymisen
ohjaamisessa arvopohjan viitoittamaan suun-
taan.

Kolehmainen (2012) esittds, ettd arvoperus-
teinen johtaminen on usein vastakohta byro-
kraattiselle organisaation ohjaukselle, ja ettd
arvojohtaminen voi olla perusteltua tilanteissa
joissa muodolliset ohjausmenetelmat eivit toimi.
Kolehmainen esittad arvojen tarkasteluun mallia,
jossa arvot tulevat osaksi organisaation ohjausta
neljalla eri tavalla: yksilon sisdistamilld arvoilla,
yksilon sisdistdmien arvojen liittymiselld orga-
nisaation arvoihin, arvojen kommunikoinnilla
sekd arvoihin liittyvélld palkitsemisella.

Osuuskuntien ohjausta tarkasteleva aiem-
pi kirjallisuus on péddsdantoisesti kohdistunut
hallintomallien (governance) tarkasteluun (ks.
esim. Cornforth, 2004; Gorton & Schmid 1999;
Davis 2001). Tamén tutkimuksen tavoitteena on
kuitenkin tutkia arvojen merkitystd osuustoi-
minnallisen organisaation jdnnitteiden ja risti-
riitojen hallinnassa. Erityinen mielenkiintomme
kohdistuu siihen, kuinka osuustoiminnallisiin
organisaatioihin keskeisesti liittyvd piirre, yh-
teison jakama arvo palvella jasentensd tarpeita
toimii yhdessé taloudellisten vaatimusten, kuten
tehokkuuden kanssa.

Aikaisempia tutkimuksia arvoista osuustoi-
minnallisissa organisaatioissa on niukasti. Har-
voina esimerkkeind aiemmasta tutkimuksesta
voidaan esimerkkeind nostaa esiin kuitenkin
Davisin ja Worthingtonin (1993) osuustoimin-
nan arvoja ja pddoman kerdamistd, ja Forcadellin
(2005) osuuskuntaorganisaation kansanvaltai-
suutta, yhteistoimintaa ja liiketoiminnallista
menestystd koskevat tutkimukset. Myos suoma-
laisessa osuuskuntakontekstissa tehtyjd empii-

risid tutkimuksia on verraten vihin (ks. esim.
Jussila, Kalmi & Troberg 2008; Salo 2009). Tata
aukkoa tutkimuksemme pyrkii osaltaan taytta-
main nostamalla esiin arvondkokulman osuus-
toiminnallisen organisaation ohjauksessa. Tut-
kimuksemme luo siten uuden nidkékulman
osuustoiminnallisten organisaatioiden ohjaus-
jannitteisiin ja arvojen rooliin ndiden ohjaus-
jannitteiden hallinnassa.

TUTKIMUSMENETELMA

Tutkimusstrategiamme on laadullinen case-tut-
kimus (ks. esim. Ahrens & Dent 1998; Vaivio
2008; Kakkuri-Knuuttila ym. 2008), silld tar-
koituksemme on tutkia ilmi6ta syvallisesti
tuottaaksemme uusia ndkokulmia kdytdnnon
ohjaustilanteisiin (ks. esim. Ahrens ym. 2008).
Empiirisen aineiston analyysimenetelmédna on
kéytetty sisallonanalyysid, jossa tulkitaan teks-
timuotoista aineistoa pyrkimyksend muodostaa
ilmiosta tiivis kuvaus. Kytkemme havainnot ja
tulokset laajempaan kontekstiin ja aihetta kos-
keviin aikaisempiin tutkimustuloksiin. (Eskola
& Suoranta 1998; Tuomi & Sarajdrvi 2002.)
Esitimme analyysiluvussa myds aiheen kannalta
informatiivisia aineistokatkelmia.

Tutkimuksen empiirinen aineisto on keritty
2012-2016 osana laajempaa strategian ja ohjaus-
jarjestelmien tutkimushanketta. Hankkeen ke-
rddma aineisto koostuu kaikkiaan noin 90 tee-
mahaastattelusta sekd organisaation sisdisistd
asiakirjoista (strategiadokumentteja, tuloskort-
teja, organisaation sisdisissd strategiatapaami-
sissa kéytettyjd esitysmateriaaleja). Padasiallinen
aineistonkeruumenetelmd, teemahaastattelut,
pohjautui puolistrukturoituun haastattelurun-
koon, jossa keskeisid teemoja olivat strategia-
prosessi, talouden ohjaus seka organisaation ar-
vot. Pyysimme haastateltavia my6s kuvailemaan
tilanteita, joissa arvot ja tulosohjaus ilmenevét
kdytdnnon tyotilanteissa. Taman tapaustutki-
muksen aineiston muodostaa 20 ylimmén joh-
don seké talousjohdon edustajan haastattelut,
joita tdydentévit edelld mainitut organisaation
sisdiset asiakirjat. Tutkimuksen aineisto on va-
littu harkinnanvaraisen otannan mukaisesti
(Eskola & Suoranta 2000). Otokseen on valittu
aineistoa, jossa késitelldan tulosohjausta ja arvo-
ja. Analyysiosiossa kunkin aineistokatkelman
yhteydessé kdy ilmi informantin kotiorganisaa-
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tio (alueosuuspankki) sekd asema organisaa-
tiossa. Tétd yksiloivimmat tiedot on haivytetty
haastateltavien anonymiteetin turvaamiseksi.

Aineiston kerdamisessd ja analysoinnissa
olemme noudattaneet Denzinin (1978) esittimaa
neljaa periaatetta. Ensinnakin, olemme kerén-
neet aineistoa useista eri lahteistd. Haastattelut
ovat toimineet padasiallisena aineistonamme,
mutta olemme hyddyntdneet my6s kirjallista ja
dokumentoitua materiaalia. Toiseksi, haastatte-
lut on tehty padsdantoisesti aina kahden tutki-
jan toimesta. Kolmanneksi, litteroitu aineisto on
koodattu vahintadn kahden tutkijan toimesta.
Siten havainnoista on jatkuvasti kiyty keskuste-
luja tutkimusryhmén keskuudessa. Neljanneksi,
olemme tarkastelleet aineistoa myds teoreetti-
sesti samanaikaisesti eri teoriaviitekehysten
kautta: yht4altd horisontaalisen ja vertikaalisen
ohjauksen, ja toisaalta organisaation arvojen
ndkokulmista. Edellisin menettelyin olemme
pyrkineet triangulaatioon seka tutkijoiden, ettd
aineiston ja teorian vililld (ks. myds Eskola &
Suoranta 1998). Aineiston analyysin ensimmai-
nen vaihe kohdistui tilanteiden tunnistamiseen,
joissa suoritusmittariston kayttoon liittyy jan-
nitteitd. Toisessa vaiheessa tarkastelimme sit4,
kuinka organisaation arvojen koetaan liittyvan
nédiden jinnitteiden hallintaan. Kolmannessa,
viimeisessd vaiheessa analysoimme arvojen
merKkitystd ja roolia suoritusmittaukseen liitty-
vissd jannitteissé ja niiden ratkaisussa.

KOHDEORGANISAATIO — OP RYHMA

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on OP Ryhmi
ja erityisesti sen kolme alueosuuspankkia:
Helsinki (jatkossa HOP), Keski-Suomi (jatkos-
sa KSOP) ja Kainuu (jatkossa KOP). OP Ryhma
on valikoitunut kohdeorganisaatioksi yhtaaltd
erityisen organisaatiorakenteensa (n. 170 itse-
ndista osuuspankkia; 16 OP-liittoa; 1,8 miljoo-
naa omistajajisentd), itsendisten pankkien ja
koko ryhmin muodostama verkostomaisen
kokonaisuuden, sekd erinomaisen taloudellisen
menestyksensd johdosta. Ndin ollen OP Ryhma
tarjoaa mielenkiintoisen empiirisen ympéristén
tiiviin taloudellisen ohjauksen, ohjausmallin ja
arvojen véliselle tarkastelulle.

OP Ryhmissa tyoskenteli vuonna 2015 yli
12000 tyontekijdd taseen ollessa yli 188 miljar-
dia euroa ja nettovoiton runsaat 1,1 miljardia

euroa (OP Ryhma 2016). OP Ryhma korostaa,
ettd sen toiminta perustuu osuustoiminnallisuu-
teen ja yhdessd menestymiseen. Perustehtdvina
on asiakasomistajien taloudellisen hyvinvoinnin
lisidaminen. Toiminnan péitavoitteena ei ole voi-
ton maksimointi omistajille, vaan osuuskunnan
jasenten ja asiakkaiden tarvitsemien palvelujen
tuottaminen mahdollisimman kilpailukykyisesti.
OP Ryhmin asiakasomistajat ovat sen palveluja
kayttavia asiakkaita. (OP Ryhmai 2017a.)

Seuraavaksi esitimme analyysimme tulokset.
Ensin kdymme lépi suoritusmittariston luomia
ohjausjénnitteitd sekd vertikaalisessa ettd hori-
sontaalisessa ohjauksessa. Tarkoituksena on
ndin ollen kartoittaa jannitteiden syntymiseen
liittyvid tilanteita, jonka jéilkeen tarkastelemme
sitd, kuinka niitd ilmenneitd jdnnitteitd pyri-
tdan ohjaamaan ja hallitsemaan organisaation
arvoilla.

SUORITUSMITTARISTON ROOLI
JANNITTEIDEN RAKENTAJANA

Suoritusmittaristolla on keskeinen rooli OP
Ryhmin taloudellisessa ohjauksessa. Ryhmassa
on kehitetty tasapainotettua tuloskorttia muis-
tuttavia mittaristoja eri tasoille. Tutkimuksemme
kannalta keskeisimmat aineistosta nousseet mit-
tarit olivat markkinaosuus ja sen kasvuprosentti,
vakavaraisuus, tulos, ja myyntituotot toimialoit-
tain. Analysoimme seuraavaksi, miten nima
mittarit loivat jannitteitd OP Ryhmaéssa.

Vertikaalisessa ohjauksessa keskeisin janni-
te muodostuu OP Ryhmin keskusyhteisokon-
sernin ja paikallispankkien (alueelliset Osuus-
pankit) valille. Taloudelliset mittarit ja tunnus-
luvut tulevat keskusyhteisokonsernista, joka
madrittdd ja asettaa tulostavoitteet paikallispan-
keille. Keskusyhteisokonserni luo siten janni-
tettd paikallispankkien suuntaan médrdaamalla
tavoitteet ja seuraamalla niiden toteutumista.
Mittarit ja tunnusluvut tulevat paikallispankkien
nikokulmasta annettuina, myos ryhmén suuril-
le pankeille.

Meilldhin ryhmitasolta tulee selkeet strate-
giset mittarit, jotka jokaikinen pankki aset-
taa. Ja sen lisikshdn meilld on sitten strategia,
tulosura, meilli on markkinaosuuskehitysura,
koska me tavotellaan johtavan pankin asemaa,
ettd me ollaan se suurinpiirtein laskettu, ettd



206

HALLINNON TUTKIMUS 3/2018

miten meiddn markkinaosuuden pitdd kehit-
tyd vuosittain, ja siihen liittyen se, ettd mim-
mosia kasvutavotteita meilld on per vuosi.
(Ylimmidn johdon edustaja, HOP)

Keskusyhteisokonserni asettaa tavoitetasot si-
ten, ettd koko OP Ryhmai pyrkii saavuttamaan
kunnianhimoiset kasvuun, tuloksellisuuteen ja
vakavaraisuuteen liittyvit tavoitteet. Samalla ti-
mé mittaristojen tavoitetasojen asettaminen kui-
tenkin luo jannitetta paikalliselle pankille niiden
saavuttamisesta. Keskusyhteisokonserni myos
valvoo taloudellisten tunnuslukujen téyttymista.

Mittaristossa on tietyt valvontarajat, jos me ri-
kotaan ne rajat, niin sielti [keskusyhteisokon-
sernista] tulee sit heti ohjetta. (Taloushallinnon
asiantuntija, KSOP)

Koko OP Ryhmin eris keskeinen tavoite on yh-
denmukaistaa ja standardoida toimintoja. Suo-
ritusmittariston osalta keskusyhteisokonserni
pyrkii yhtendistiméan paikallispankeissa kéy-
tettdvit mittarit. Tama luo jdnnitettd keskus-
yhteis6konsernin ja paikallispankkien vilille,
varsinkin jos paikallispankeissa ei voida kayttaa
paikallisesti hyvéksi todettuja omia mittareita.
Tamd osaltaan osoittaa myos sen, ettd ohjaus ja
valvonta ovat hyvin selkeésti keskusyhteisokon-
sernijohtoista.

Tddllidhdn [koko OP Ryhmdssd] pyritdidn sii-
hen, etti kaikki Osuuspankit kdyttdis ndi-
td samoja, samoja mittareita esimerkiks. Ja
HOPillahan on ollu omat. (Taloushallinnon
asiantuntija, HOP)

Paikallispankkien vililld on kuitenkin monia
toiminnallisia ja alueellisia eroja. Tama aijheut-
taa ristiriitaa ja jannitteitd yhteisissa ja standar-
deiksi tavoiteltavissa toimintatavoissa.

Kun on isoja pankkeja, kun on pienidi pankke-
ja, niin se, ettd sd loytdisit semmoset yhteiset
tyokalut ja yhteiset raportointijirjestelmiit,
niin se ei ihan toimi. (Taloushallinnon asian-
tuntija, KSOP)

Paikallispankkitasolla toimitaan alueellisesti ja
itsendisesti, ja pankit eivdt siten periaatteessa

kilpaile toistensa kanssa samoilla markkinoil-
la, Samaan aikaan tehdédan kuitenkin jatkuvaa
vertailua muihin paikallispankkeihin ndhden ja
taloudellista tuloksellisuutta seurataan tarkasti
keskusyhteisokonsernin toimesta. On mielen-
kiintoista havaita, ettd toisinaan toiset paikallis-
pankit ryhmén sisélld kuitenkin koetaan tai jopa
nimetddn “kilpailijoiksi’, vaikka ne eivit varsi-
naisia alueellisia kilpailijoita toisilleen olisikaan.
Paikallispankkien vilinen vertailuasetelma luo
kuitenkin jénnitettd paikallispankkien vilille, ja
jannitteen rakentuminen johtuu osittain juuri
keskusyhteisokonsernin toimintatavasta seurata
paikallispankkien vilistd toimintaa useilla mit-
tareilla suhteessa toisiinsa.

Me saadaan jatkuvasti 17 suurimman OP:n
vertailutiedot asiassa kuin asiassa, niin siind,
sielld parhaassa neljdanneksessd oleminen mun
pddssd tarkottaa sitd, ettd silloin varmaan
pdrjid kilpailijoihin [toisiin alueosuuspank-
keihin]. (Ylimmdn johdon edustaja, KSOP)

Suorituksen mittaus on hyvin keskeinen ohjaus-
muoto OP Ryhmiissé, mitd osoittaa myds se, ettéd
mittarit on asetettu kaikille toimialoille, samoin
kuin niiden aktiivinen kéytt6 seurannassa.

Mitataan vahinkovakuutuksen, varallisuuden-
hoidon, pankkiliiketoiminnan onnistumista,
kaikki mittarit ndiden kautta. (Ylimmdn joh-
don edustaja, HOP)

Taloustavoitteet ovat keskiéssd myods henkil6-
tasolla. Yksil6itd seurataan ja mitataan henkiloi-
den tuloskorteilla ja tulostavoitteiden saavutta-
misesta palkitaan.

Seuraan viikkotasolla siis nditten ihmisten,
myyjien sitd suoritusta, ja oikeestaan mun tin
kevidn tdd pddasiallinen tehtdvi onkin ollu
se heiddn tuloskortin tekeminen... se on yks
semmonen iso Excel, jonka nimi on tuloskortti,
ja joka kattaa periaatteessa kaikkien nditten
myyjien, joka toiminnon henkilokohtaiset ta-
voitteet ja toteumat. Osalla on vuositavotteet,
osalla, tai henkiléasiakastoiminnolla mhs-kau-
den tavotteet. Ja niitd seurataan ja suhteessa
viikkoihin sitd toteumaa. (Taloushallinnon
asiantuntija, HOP)
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Henkil6std ohjataan taloudellisiin tavoitteisiin
paljolti juuri mittareilla. Yksi suoritusmittaris-
toon kiinnitetty jarjestelmé ovat myyntikilpailut,
jotka osoittavat taloudellisten tavoitteiden kes-
keisyyttd ohjausmenetelmini, ja jotka aiheutta-
vat samalla jannitettd saavuttaa asetetut tavoit-
teet palkitsemisen ollessa sidottu yksilétasolla
henkilokohtaiseen suoriutumiseen.

Kisoja, et kuka on eniten tehny niitd uusia kes-
kittdjid. (Taloushallinnon asiantuntija, HOP)

Totta kai niitd bonustavotteita aina sitten nos-
tetaan, sehdn siind on, ettd jos ne sitten nyt
onnistuukin tdlld kertaa, niin ei oo ollenkaan
sanottu, onnistuuko ne seuraavalla kerralla,
koska ne tavoitteet aina jonkun verran edel-
lisestd nousee. (Varainhallinnan asiantuntija,
KOP)

Havaintomme osoittavat kdytinnostd useita ti-
lanteita, joissa suoritusmittariston ldsndolo luo
jannitettd. Ne liittyvédt niin keskusyhteis6kon-
sernin asettamiin tehokkuusvaatimuksiin pai-
kallispankeille, kuin my6s suorituksen mittaa-
miseen paikallispankkien ja henkil6ston tasolla.
Jannitteet rakentuvat siten sekd vertikaalisessa
ettd horisontaalisessa ohjauksessa.

Mittareiden kehittdmisen, ja siten myds osal-
taan jannitteiden rakentumisen ldhtokohtana
erityisesti pankkitoimialalla on viranomaisval-
vonta ja vaaditut tavoitearvot. Ndma mittarit joh-
detaan ryhmitasoa sitovien sddnndsten pohjalta
aina paikalliselle tasolle asti, mikd nikyy myos
paikallispankin toiminnassa, ohjauksessa ja suo-
rituksen mittauksessa. Vertikaalisen ohjauksen
vaatimukset ldhtevatkin osittain liikkeelle orga-
nisaation ulkopuolelta; niin viranomaisvaati-
muksista kuin tuloksellisuusvaatimuksista, seka
markkina-asemasta suhteessa kilpailijoihin.

Tuloksellisuus on pankeissa kaikkein keskei-
sin ohjauksen muoto. Arvoista puhutaan ja ar-
voja ylldpidetddn, mutta kaikki kumuloituu lo-
pulta taloudellisen tuloksen tekemiseen.

Arvojen pddlle rakennamme, haluaisimme
mahdollisimman yhtendiset arvot tihdn pank-
kiin, ja sitten se, mitd tdlld kaikella tarkoite-
taan, on suorituksen parantaminen. (Ylim-
mdn johdon edustaja KSOP)

Toiminnan jatkuvuus perustuu viimekddessd
sen kannattavuuteen. OP Ryhméin strategia
nojaa kolmeen peruspilariin: kasvuun, kannat-
tavuuteen ja vakavaraisuuteen. Keskeinen jin-
nite tdssd on yhteiskunnallisen roolin, ja niiden
takana olevien arvojen, ja toisaalta taloudellisen
menestyksen tavoittelun yhteensovittaminen.

Kasvu, kannattavuus, vakavaraisuus on stra-
tegian toteutumisen perusedellytyksid. Me pu-
humme nykydin dualistisesta roolista, jossa
litketoiminnassa menestyminen on toinen ja
sitten tdd paikallisen yhteiskunnan rooli on
se toinen. Ja liiketoiminnassa menestyminen
sitten mitataan kannattavuudella, vakavarai-
suudella ja kasvulla. Ja ndmd vield liittyvit
toisiinsa. Tdammdsessi osuustoiminnallisessa
yhtiossd vakavaraisuus syntyy ja ylldapidetdcdn
sen tuloksen kautta. (Ylimmdn johdon edus-
taja, OP Ryhmi)

Onhan se siis dlyttomdn haastava, ettd mi-
ten sd saat pankille tulosta ja samalle silleen,
ettd ollaan ihmisldheisid eikd vaan yritetd
mahdollisimman paljon niitd euroja tehdd.
(Varainhallinnan asiantuntija, KOP)

Aineiston kautta hahmottuvia keskeisid verti-
kaalisen ohjauksen jdnnitteitd ovat jdnnitteet
yhteiskunnan ja keskusyhteisokonsernin valilld,
jannitteet keskusyhteisdkonsernin ja paikallis-
pankkien valilld seka jannitteet paikallispankin
ja tyontekijéiden vililld. Yhteiskunta ja viran-
omaisvalvonta maérittavdit mm. vakavaraisuus-
mittareiden tavoitearvoja, mikd luo jdnnitettd
viranomaisten ja keskusyhteisokonsernin vilille.
Suoritusmittaristo ja vaateet mittariston tavoit-
teiden saavuttamisesta luovat puolestaan verti-
kaalisen jannitteen keskusyhteisokonsernin ja
paikallispankkien vilille, ja henkil6kohtaisella
tasolla henkilokohtainen suoritusmittaristo luo
jannitetta tyontekijdn ja paikallispankin vilille.
Horisontaalista jannitettd luovat mm. paikallis-
pankkien vélinen suoritusmittareiden vertailu
sekd paikallispankkien erilaisuus raportointi- ja
ohjausjérjestelmissd, ja keskusyhteisokonsernin
vaatimus yhdenmukaisuudesta edellisten osalta.
Yksilotasolla jannitteitd luovat erilaiset tyonteki-
joiden valiset myyntikilpailut.

Havaintomme kuvaavat hyvin sitd, miten jan-
nitteet ovat jatkuvasti ldsnd myds osuustoimin-
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nallisissa organisaatioissa ja tdydentdvit siten
verkostomaisen organisaation ohjauksen tietd-
mystdmme 1) talouden ja arvojen vilisistd jan-
nitteistd (ks. esim. Troberg 2014), 2) arvojen
roolista hinta-, hierarkia- ja sosiaalisten ohjaus-
mekanismien kokonaisuudessa (ks. esim. Koh-
taméki 2006) sekd 3) arvojen roolista suurten
organisaatioiden toiminnassa (ks. esim. Busco
ym. 2008).

Vaikka OP Ryhmai toimii verkostomaisesti,
horisontaalinen yhteistyé on pitkalti keskusyh-
teisdjohtoista. Ohjausjérjestelmid ei niinkdin
kéytetd yhteistyon lisddmiseen paikallispankki-
en vililld, vaan tukemaan koko pankkiryhmén
toimintaa. Tutkimushavaintomme korostaa ho-
risontaalista yhteistyota koko verkostomaisesti
toimivan osuuskunnan menestymisen puolesta.
Mittareita kdytetddn siis ennen kaikkea kehitté-
main koko OP Ryhmai. Kyseessd ei ole suori-
tuksen mittaus verkoston ohjauksen tuloskortin
muodossa (ks. Varaméki ym. 2006), vaan mit-
taristojen kdyttaminen yhdessd menestymisen
oppimisvilineena.

Havaintomme tdydentdd siten myds Ander-
sonin ja Dekkerin (2014), Andersonin ja
Sedatolen (2003), ja van der Meer-Kooistra ym.
2008, sekd van Helden ym. (2001) tuloksia oh-
jausjarjestelmien kaytosta yritysten vélisessd yh-
teistyossd tukemaan koko verkoston toimintaa.
Seuraavaksi siirrymme tarkastelemaan, kuinka
ilmenneitd jannitteitd pyritddn ohjaamaan ja
hallitsemaan organisaation arvoilla.

ARVOT OHJAUKSEN LEGITIMOIJANA
JA JANNITTEIDEN LIEVENTAJANA

OP Ryhmin keskeiset arvot ovat vastuullisuus,
yhdessd menestyminen ja ihmisléheisyys. Vas-
tuullisuudella korostetaan, ettd OP Ryhmad toimii
seka paikallisesti, alueellisesti ettd valtakunnalli-
sesti, ja ettd palvelu perustuu vahvaan asiantun-
temukseen. Yhdessd menestymiselld puolestaan
halutaan korostaa, ettd asiakkaat miarittavat
toiminnan kehittdmisen suunnan, ja ettd OP
Ryhmé toimii yhtendisend. Ihmisldheisyydelld
tarkoitetaan, ettd organisaatio vilittda yksilois-
td, niin asiakkaista kuin tydyhteison jésenis-
td. Thmisen arvostuksen tulee nikyéd kaikessa
toiminnassa. (OP Ryhmé 2017b.) Seuraavassa
osoitamme, kuinka OP Ryhmén arvot toimivat
mekanismina, jolla jénnitteitd voidaan hallita.

VASTUULLISUUS - MORAALIA VAI
BISNESTA?

OP Ryhmin toiminnassa korostuu vastuu omis-
tajajasenille. Osuustoiminnallisen organisaation
perusjannitettd liiketoiminnan ja yhteisolli-
syyden vililld pyritdan hallitsemaan ottamalla
taloudellisessa tavoitteiden asettamisessa huo-
mioon alueelliset lahtokohdat eri paikallispan-
keissa.

Kaksoisrooli, ainutlaatuisen identiteetin pe-
rusta, siis nyt me korostetaan varsin vahvas-
ti sitd osuustoiminnan kaksoisroolia... Lii-
ketoimintarooli ja yhteisollinen rooli. (Ylim-
mdn johdon edustaja, OP Ryhmi)

Vastuullisuuteen kuuluu OP Ryhmén arvojen
mukaisesti se, ettd mittareille asetetaan tavoi-
tearvot, mutta niistd voidaan joustaa paikalli-
suuden nimissa.

Osuustoiminnan luonteeseen kuuluu, ettd
tietyissd tilanteissa ehkd ollaan valmiita otta-
maan hallitusti riskejd, joita taas porssiyh-
tiomuotoinen pankki ei tekisi, koska se liittyy
tdhdn toiseen rooliin, sen paikallisen yhteis-
kunnan edistdmiseen. Ei puhuta valtavista
riskin-otoista, mutta kuitenkin, koska siind
haetaan muutakin kuin sitid sen pddoman
tuoton optimointia. (Ylimmdn johdon edusta-
ja, OP Ryhmi)

Vastuullisuuteen liittyy myos koko OP Ryhmén
edun huomioiminen. Panostukset tai jousta-
vuus yhdelld alueella voidaan ndhdd hyddyt-
tavdn koko muuta Osuuspankkiverkostoa. Pe-
rustelemalla keskusyhteisdkonsernin paitokset
paikallispankkien saamilla hyodyilld pyritddn
hallitsemaan keskusyhteisékonsernin ja paikal-
lispankkien valistd jannitettd.

Me saadaan pddkaupunkiseudulta ryhmddn
volyymid, niin paljon me saadaan ikdin kuin
sitten myoskin tdlldstd selkinojaa ja tukea ja-
kamaan kustannuksia, joilla pystytidn sitten
mydskin yllapitdmddn jotenkin kohtuulliset
kustannukset mydskin niille muille toimijoille.
(Ylimmdn johdon edustaja, OP Ryhmd)

Vastuullisuutta korostaa myos organisatorinen
rakenne. Aluerajaukset madrittdvit jokaisen
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paikallispankin toimintatilaa. Selked oman ja
itsendisen toimintatilan, alueen tai markkina-
segmentin madrittdminen voidaan siten nahda
myo6s pyrkimyksena vihentdd jannitteiden syn-
tymistd ryhmaén ja paikallispankkien valilla.

Asetetaan ihan numeeriset tavoitteet. Ne to-
ki pankeittain kilpailutilanteesta, markkina-
alueesta riippuen vaihtelee, ja meilld on Osuus-
pankkeja, jotka on vakavaraisuudeltaan hyvin
erilaisia esimerkiks, niin vakavaraisuustavoit-
teet ei voi olla samoja kaikilla, ettd meilli on
ryhmidtavoite ja sitten sielld sisilld ne pikkusen
vaihtelee pankeittain. (Taloushallinnon asian-
tuntija, KSOP)

Usein arvoista informoivat juuri paitoksente-
kotilanteet, joissa kyseenomainen arvo toimii
kriteerind paitokselle. Erds osuva esimerkki
vastuullisuuden kdytdnnoén ilmentymasta pank-
kiliiketoiminnassa on asiakasyritys, jolla oli vah-
va kassavirta ja kasvumarkkinat, mutta joka sai
kielteisen luottopaitoksen. Tapausta kasitelleet
rahoitusneuvoja ja yksikon esimies kokivat, ettei
yrityksen toimialaa voi pitdd moraalisesti hyvik-
syttavind OP Ryhmén arvojen nakékulmasta.

Kaikki tunnusluvut olivat vakuuttavat, luotto-
pddtioksen kannalta ihanteellinen asiakas,
mutta toimiala oli kyseenalainen, eikd [OP
Ryhmin] pankkiliiketoiminnan kannalta voi
pitdd vastuullisena ldhted rahoittamaan til-
laista yritystd. (Rahoitusasiantuntija HOP)

Vaikka paikallispankit toimivat itseniisesti, OP
Ryhmin tulostavoitteet asetetaan keskusyhtei-
sokonsernissa ja johdetaan sieltd paikallispank-
keihin “hyvéksyttaviksi”. Toimintaa johdetaan
hyvin keskeisesti talousluvuilla ja mittareilla,
mutta tavoitetasojen sovittaminen paikalliseen
ympéristoon lievittad jannitettd. Paikallisuuden
huomioiminen nayttdytyy OP Ryhméssa vas-
tuullisuutena.

YHDESSA MENESTYMINEN - TOISILTA
OPPIMISTA JA JAKAMISTA, VAI OMAN
ALUEEN ETUJEN AJAMISTA?

Keskusyhteisokonserni tulee luoneeksi jannittei-
td paikallispankkien vilille rakentaessaan mitta-
reita vertailutarkoituksessa. Parhaimmillaan

vertailuasetelmat voivat synnyttdd positiivista
kilpailua, mutta pahimmillaan puolestaan epa-
tervettd kilpailua resursseista ja asiakkaista. Ai-
neiston mukaan kuitenkin néyttad siltd, ettd
kohtuullisen selkeistd aluerajauksista johtuen
paikallispankkien vililld jannitteitd ei padsadn-
toisesti esiinny. Paikallispankkien johtajat tapaa-
vatkin useita kertoja vuodessa ja pyrkivit oppi-
maan toisiltaan, eli arvondkokulmasta ilmaistu-
na, menestymaan yhdess.

M istun monta kertaa vuodessa 7 suurimman
OP:n kanssa ja pohditaan, mitd pitdis tehdd,
ja 17 suurimman OP:n kanssa muutamia
kertoja vuodessa... Sit meilld on vield ndd
isot pohjoiset aluepankit, se on nimitys ndil-
le isoille maakuntapankeille, niin tapaamme
useamman kerran vuodessa, ja tarkoituksena
on joko yhtdi asiaa ventileerata tai sit kdydd
litketoimintaa vihdn laajemmin ldpi ja ikidn
kuin yritdmme oppia toisiltamme. (Ylimmdn
johdon edustaja, KSOP)

Yhdessd menestymiseen liittyy myos se, ettd hy-
viksytddan koko ryhmén etu, vaikkei se alueen
ndkokulmasta vélttdmatta olisikaan aina eduksi.
Viimekadessd asiakasomistajat ndhdadn yhdessa
menestymisen kannalta keskeisend osapuolena.

Tissihin me ollaan aika semmosessa monen
mielestd syvdssdkin arvoristiriidassa osuustoi-
minnallisten juurien ja ihmisliheisyyden ja
timdn meiddn arvoperustan kanssa ja sitten
kannattavuuden ja tehokkuuden kanssa, ja
me kdydddn huomattavasti pitemmille sem-
mosta rajankdyntid siind, ettd missd se kame-
lin selkd katkeaa, ettid missd vaiheessa se on
kustannustehotonta. Toiset asiakkaathan sen
tietylli tavalla osuustoiminnassa maksaa, jos
jossakin tuotetaan jotakin tdysin kannattama-
tonta palvelua. (Ylimmin johdon edusta-ja,
KOP)

Aineiston perusteella nayttad siltd, ettd vastak-
kainasettelu ja oman alueen etujen ajaminen
eivit siis ndyttdydy merkittdvind ongelmana
aluepankit keskindiseen vertailuun asettavista
mittareista huolimatta. Yhdessd menestymiseen
liittyy siis asioiden jakaminen toisten paikallis-
pankkien kesken. Jannitettd paikallispankeilla
on ensisijaisesti suhteessa kilpailijoihin: miten
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pérjatd markkinoilla (horisontaalista), ja miten
vastata keskusyhteis6konsernin asettamiin ta-
voitteisiin (vertikaalista). Nditd jdnnitteitd pyri-
tddn hallitsemaan yhteisilld palavereilla, toisilta
oppimisella, ja sitd kautta yhdessd menestymi-
selld.

IHMISLAHEISYYS - ARVOT KOHEESION
LUOJANA

Arvoilla pyritddn myos tiivistimdan OP Ryhmén
sisdistd yhteenkuuluvuutta. Omia arvoja pide-
taan parempina kuin esimerkiksi kilpailijoiden,
eli kdytdnnossd porssinoteerattujen yritysten
arvoja. Ndin pyritddn vihentdmadn jannitettd
keskusyhteisdkonsernin ja paikallispankkien
valilla sekd liiketoiminnan ja markkinoilla ole-
van kilpailun kanssa korostamalla kilpailijoista
poikkeavaa, tietoisten arvovalintojen kautta
muodostuvaa identiteettia.

Meidin [pdd]kilpailijallahan lukee tddlld
vaan ja ainoastaan omistajan arvon kasvat-
taminen. Kuinka suuri osa henkilokunnasta
on tosi innoissaan siitd, ettd md nyt kasvatan
tin Pankin A tai Pankin B omistaja-arvoa
paivdstd toiseen, riistin noilta asiakkailta niin
paljon kuin mahdollista, kasvattaakseeni tin
yrityksen omistaja-arvoa. (Ylimmdn johdon
edusta-ja HOP)

Arvoilla pyritddn vetoamaan sekd asiakkaisiin,
toja, hin pddtyy OP Ryhmin asiakkaaksi, sikali
kun sen arvot ovat asiakasta puhuttelevia. Kun
tyontekijit vertaavat OP Ryhmén arvoja porssi-
kilpailijoiden arvoihin, tyontekijit ovat selkeésti
ylpeitd omasta organisaatiostaan ja sen heille
edustamasta osuuskuntaisesta, Kkilpailijoista
poikkeavasta arvopohjasta. Téssd korostuu ih-
misldheisyys.

Pankki A voi olla tavotteissa edelld, koska ne-
hdn on liiketoimintapankki ja sielld omistajille
tehdddn mahdollisimman paljon rahaa, mut-
ta ne ei oo osuuskunta. (Sijoitusasiantuntija,
KOP)

Inhimillisid arvoja ei liioin mitata ndilld
mittareilla... ne on mulle ddrimmdisen tdir-
keitd ja mind toivoisin, ettd niitdkin voitais

jotenkin mitata, koska kylli ne vaan ne inhi-
milliset arvot eldmdssid on semmosia, joita
ei pitdis tdmdn tehokkuuden alle unohtaa.
(Sijoitusasiantuntija, KOP)

Paikallisuuden arvo ja paikallisten toimijoiden
tarpeet ymmarretddn ja hyviaksytddn myos kes-
kusyhteison ylimmassé johdossa. Jaettu ymmar-
rys paikallisuuden merkityksestd ihmislaheisyy-
den arvon muodossa voidaan siten nihd4 jan-
nitteitd vahentavana keskusyhteisokonsernin ja
paikallispankin valilla.

Meidin toiminnassa aina tulee olemaan erit-
tdin iso sija paikallisuudella, ihmisliheisyy-
delld. Ja sen osuustoiminnallisuuden muka-
naan tuomien kilpailuetujen hyddyntiminen
meiddn toiminnassa on aina osa sitd visiota.
(Ylimmdn johdon edustaja, OP Ryhmd)

Arvojen rooli ndkyy siten, ettd keskusyhteiso-
konserni asettaa ohjaustavoitteet, mutta niistd
voidaan neuvotella huomioiden paikalliset olo-
suhteet, jotka tukevat omistajajasenten tarpeita
(ihmislaheisyyttd).

Kyllihdin se meidin yhteiskunnallinen vastuu
ja yleensdkin vastuu tdmmdsend isona toimi-
jana tddlld, kilpailjathan vetdytyy koko ajan
tddltd... Totuushan on, ettd jos ne [pienet pan-
kit] lopetettais, niin meiddn tulos ei heilahda
yhtddn mihinkddn. Mutta tdmd on sitd yhteis-
kuntavastuuta ja osuustoimintaa. (Ylimmdin
johdon edustaja, KOP)

Markkinatalouden ja osuustoiminnallisen orga-
nisaation vilistd jannitettd voidaan hallita myGs
silld, ettd toimintaa ohjaava aikajinne on OP
Ryhmissa hyvin pitkd, "asiakkuuden mittainen”
Pitkddn aikaviliin voi mahtua niin hyvid kuin
heikompia neljannesvuosia.

Kvartaali on osuusliiketoiminnassa 25 vuotta.
(Hallintoneuvoston edustaja, OP Ryhmi)

Tami osuustoiminnallinen 25 vuoden kvartaa-
li antaa liikkumavaraa ja vdhentdd jinnitteitd
usealla tasolla, niin keskusyhteisokonsernissa
kuin paikallispankissa: investointeja voidaan
tehdddn pidemman aikavilin ja arvojen mukai-
sina. Valintoja voidaan tehda yksilon toiminnan



ARTIKKELIT | TEITTINEN, AUVINEN, JARVENPAA, SAJASALO, TAKALA & SINTONEN

21

ja toimintaympdériston mukaisina, yhdessd me-
nestymisen arvoon pohjautuen.

Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd ar-
vojen rooli ndyttiytyy erityisesti asioiden perus-
telemisessa, vertailemisessa ja vetoamisessa ta-
loudellisten vaatimusten taustalla. Taloudellisen
ohjauksen ja erityisesti suorituksen mittaamisen
luomia jénnitteitd pyritdan organisaatiossa hal-
litsemaan 1) arvoilla perustelemisella, 2) arvoil-
la vertaamisella (yhteisollisyyden luomisella ja
arvojen sisdistimiselld), ja 3) arvoihin vetoami-
sella (paikallisuuden ja oman alueen eduilla).
Havaintomme tdydentdd ja syventdd siten aikai-
sempaa kirjallisuutta arvojen ja talouden oh-
jauksen vilisistd haasteista ja niiden hallinnasta
osuustoiminnallisissa organisaatioissa (esim.
Troberg 2014).

Arvoilla perusteleminen tuli esille mm. si-
ten, ettd investoinnit ja panostukset yksittiisel-
14 alueella (padkaupunkiseutu) koettiin tuovan
menestystd ja “selkdnojaa” koko ryhmalle. Arvot
toimivat siten perusteluroolissa padtoksenteossa.
Arvoja kédytetdan my0s perustelemaan paatoksia
osuustoiminnallisen organisaation yhteiskun-
nallisen roolin nékokulmasta. Perustelurooli
tulee esille OP Ryhmissd my6s siini, ettd se
haluaa kaikilla viranomaisten vaatimilla mitta-
reilla osoittaa tdyttdvansd vakavaraisuusvaati-
mukset. Paikallispankeille mittaristo toimii ar-
voperustaisena perusteluna tiyttda viranomais-
ten edellyttimét vakavaraisuusvaatimukset.
Tutkimuksemme mukaan arvoilla perustelemi-
nen tulee esille erityisesti OP Ryhmaén arvoissa
vastuullisuudesta.

Vastuullisuus ndkyy my®ds siing, ettéd paikallis-
pankeille perustellaan keskusyhteisdkonsernin
roolia OP Ryhmin ohjauksessa. Esimerkkina
tastd on paikallispankkien resurssien ja osaami-
sen riittdmattomyys vastata itsendisesti pankki-
toimialan sddntelyyn. Télloin paikallispankeissa
hyviksytdan keskusyhteison rooli ja tehtévit, sa-
moin kuin paikallispankin asema osana isompaa
OP Ryhmii ja sen tavoitteita. Vaikka keskus-
yhteis6konsernin ja paikallisen pankin valilla
on jdnnitteitd, niin paikallispankin aseman hy-
vaksyminen ja oman roolin sisdistiminen OP
Ryhmién strategian toteuttamisessa védhentdd
jannitetta.

Arvoja verrataan erityisesti kilpailijoihin nah-
den. Kilpailu markkinoilla edellyttda, ettda OP
Ryhmissd harjoitetaan tiukkaa talousohjausta.

Kiredssd kilpailutilanteessa osuustoiminnallis-
ten arvojen vertaaminen esimerkiksi porssis-
sd toimiviin yrityksiin luo yhteenkuuluvuutta
osuustoiminnalliseen organisaatioon. Arvoilla
halutaan yhtdilta erottautua muista toimijois-
ta, ja toisaalta lisdtd yhteenkuuluvuutta organi-
saation jdsenten ja tyontekijoiden keskuudessa.
Arvojen vertaamisella pyritddn siten sisdistd-
madn ja tekemadn nikyvaksi organisaation jése-
nille se, kenen hyviksi toimintaa tehdéan.

Paitsi ettd jannitteitd voidaan pyrkid hallit-
semaan arvoilla perustelemalla ja vertailemalla,
my0s arvoilla vetoamisen kautta voidaan pyrkié
samaan. Loydostemme mukaan vetoamisella
halutaan korostaa paikallisuutta, esimerkiksi
poikkeavissa investointitilanteissa. OP Ryhman
suorituksen mittauksessa tdmi tarkoittaa jous-
tavuutta ottaa huomioon paikallispankin alueen
jaseniston tavoitteet. Arvoilla vetoaminen pe-
rustuukin erityisesti omaan alueellisuuteen ja
paikallisuuteen, jolla halutaan tuoda esiin oman
paikkakunnan hyvinvoinnin kehittdminen ja
paikallispankin rooli tissé keskeisesti osuuskun-
taiseen arvopohjaan sitoutuvassa pyrkimyksessa.

POHDINTA

Tutkimuksemme osoittaa, ettd OP Ryhmaé oh-
jataan hyvin tiukasti taloudellisten vaatimusten
mukaisesti ja se tapahtuu keskeiseltd osin suori-
tusmittareiden avulla kaikilla organisaatiotasoil-
la: niin yhteiskunnallisella, keskusyhteisokon-
sernin, paikallispankin kuin henkil6kohtaisella
tasolla. Suoritusmittaristoja kiytetddn suuressa
osuustoiminnallisessa organisaatiossa teknisesti
siis aivan samalla tapaa kuin muissa vastaavissa
suurissa organisaatioissa. Suoritusmittaristojen
kéytto ei ndin siis eroa sellaisenaan kirjallisuu-
den esittamistd tavanomaisista toimintamalleis-
ta. Suuren osuustoiminnallisen organisaation
toiminta ei siten ole vain nollatuloksen tavoitte-
lemista, eikd perustu pelkistadn arvopohjaiseen
johtamiseen, vaan on tiukasti sidottu taloudelli-
siin tavoitteisiin ja niiden saavuttamiseen, mita
tuetaan suoritusmittareita hyddyntamalla. Tima
osoittaa suoritusmittauksen keskeisté roolia joh-
tamistehokkuutta osoittavana rationaliteettina
(vrt. Broadbent ja Lauglinin, 2009).
Tutkimuksemme osoittaa lisaksi, kuinka suo-
ritusmittaristot luovat osuustoiminnallisessa or-
ganisaatiossa jannitteitd sekéd vertikaalisesti ettd
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Suoritusmittareiden aiheuttamat
chjausjinnitteet

Arvot sucritusmittareiden
aiheuttamien chjausjinnitteiden
hallinnassa

Yhteiskunnan ja OP-ryhmin vilinen
Jannite {mm. vakavaraisuuden
velvollisuudet}

OP-ryhman ja kilpailevien
pankkiryhmien vilinen jannite (mm.
taloudellinen tulos}

Kilpaileva
pankkiryhma A

OP-ryhmadn ] a paikallispankkien
vilinen jdnnite (mm.
tulostaveitetasot)

Paikallispankkien vilinen jdnnite
{mm. pankkien tul okset,
kasvuprosentit, suorituminen}

Paikallispankki A

Paikallispankin Ja omistaja-
asiakkaiden ja muiden asiakaiden

myyntikil pailut}

Yhteiskunta

OP-ryhma

Paikallispankki

| e Omistaja-asiakas ¢ g Ead Muu asiakas vetoamisessa osuustoiminnallisen
vilinen jannite (mm. o
N o omistajuuden puoclesta.
markkinahintaiset palvelut}
Arvot auttavat perustelemaan, mm.
suoriutumistaveitteita {esim. pitkdn
Paikallispankin ja tyéntekijéiden o e { ¥ :
Sy g ; . aikavilin kannattavuus), mutta mygs|
vilinen jannite (mm. tydntekijdiden e o )
B silloin, kun tavoitteita ei saavuteta
tuloskortit} N
{saavuttamattomuudesta ei
rangaista).
Arvot auttavat perustelemaan
Tyéntekijéiden vilinen jannite (mm. " i} i A P suoriutumistavoitteita
Tyontekija A Tyontekijd Tyontekijd B

Arvot auttavat perustelemaan
yhteiskunnan velvollisuuksia {ei
ristiriitaisuutta yhteiskunnan
asettamien velvol lisuuksien kanssa).

o Arvot auttavat vertailemaan
Kilpaileva L ! L
osuusteiminnallisen omistajuuden

pankkiryhma B N
etuja.

Arvotauttavat vetoamaan
paikallisuuden puclesta {esim.
poikkeamisessa ryhméaohjauksesta};
Jatoisaalta, perustelemaan
ryhmiohjauksen tavoitteita.

Arvot auttavat perustelemisessa
{asim. alhaisemman
kannattavuuden ja taloudellisen
suoriutumistason paatdksissa).

Paikallispankki B

Arvot auttavat vertailemisessa ja

{henkilskohtainen kehittyminen ja
yrityksen kannattavuus}).

Kuvio 1.

horisontaalisesti, mutta myds sen, kuinka nditd
jannitteitd voidaan hallita 1) arvoilla perustele-
malla, 2) arvoilla vertaamalla ja 3) arvoilla ve-
toamalla. Timé puolestaan osoittaa arvojen roo-
lia kommunikatiivisena rationaliteettina organi-
saation ohjauksessa (vrt. Broadbent & Laughlin,
2009). Kuvio 1 havainnollistaa yhtaélta téitd
suoritusmittauksen roolin (instrumentaalisen
rationaliteetin) vertikaalisten ja horisontaalisten
jannitteiden luomisessa ja yllapitdmisessa ja toi-
saalta arvojen roolin (kommunikatiivisen ratio-
naliteetin) néiden jannitteiden hallitsemisessa.
Ohjauksellisesti paikallispankit sitoutuvat
hierarkkisesti noudattamaan keskusyhteiso-
konsernin ohjeita, koska tavoitteena on me-
nestyminen yhdenmukaisena horisontaalisena
pankkiryhméné. Kun ohjausjarjestelmaa, tassa
tapauksessa suoritusmittaristoja halutaan so-

Arvot suoritusmittareiden aiheuttamien ohjausjannitteiden hallinnassa OP Ryhmassa.

peuttaa paikallisesti, se tarkoittaa samalla pai-
kallista joustavuutta ja mahdollisesti poikkea-
mista keskusyhteisokonsernin linjasta, mutta se
tapahtuu télloin paikallisten arvojen mukaisesti.
Paikallispankit kéyvit horisontaalisesti jatkuvaa
keskustelua muun muassa siitd, miten he voivat
oppia toisiltaan ja toimia siten, ettd koko ryhma
menestyy yhdessd, vertikaalisessa ohjauksessa.
Niami havainnot osoittavat siten arvojen roolia
strategisella paatoksentekotasolla. Vaikka arvo-
jen tavoite organisaation ohjauksessa néyttaytyy
erityisesti yksilon ohjaamisessa, erilaisissa paa-
toksentekotilanteissa (ks. esim. Kolehmainen
2012; Malmi & Brown 2008), havaintomme
osoittavat, ettd yksil6tasolla tulosohjauksen mer-
kitys korostuu. Organisaation strategisella paa-
toksentekotasolla (ylemmassd johdossa) myds
ns. pehmeiden arvojen rooli saa merkittavin
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painoarvon, ja niitd kdytetddn mm. perusteltaessa
investointien toteuttamista. Ndhdaksemme
joustava toiminta, poikkeaminen méadrdavastd
linjasta, on helpompi perustella, kun se kirjattu
organisaation arvoihin, kuten OP Ryhmdéssi
joustavuus ja paikallisuus.

Arvoja voidaan myds verrata muiden toimi-
joiden tapaan toimia, ja sitd kautta erottautua
niistd samalla luoden omaa organisaatioidenti-
teettid. Tamai kuvaa sitd, ettd organisaatio haluaa
tehdé asiakkaiden nédkokulmasta arvojen kautta
yhtdiltd eroa kilpailijoihin, ja toisaalta luoda or-
ganisaation sisdlld kuvaa paremmista arvoista
(eettisyys ja moraali) kuin kilpailijoilla. Arvojen
vertaaminen tapahtuu oman organisaation ja
ulkopuolisen kilpailijan toiminnan vélilld. Ar-
voilla vertaaminen liittyy my0s tavoitteisiin ja
toteutuneisiin lukuihin. Henkilokohtaiset mitta-
rit liittyvét tuloskortteihin ja myyntikilpailuihin,
mika johtaa henkil6idenkin viliseen vertailuun,
mutta myos henkil6kohtaiseen kehittymiseen
(ihmislédheisyyden arvostamiseen). Tavoitteiden
ehdottomasta saavuttamattomuudesta ei kui-
tenkaan rangaista. Havaintoamme tukee myds
organisaatiotason pitkdn aikavilin suunnittelu,
jossa tavoite ei ole maksimoida ja vertailla tulos-
ta lyhyelld kvartaalin aikavililld, vaan toiminta ja
kehittyminen liittyvit pitkdédn, jopa 25 vuoden
aikajinteeseen. Ndméd havainnot kuvastavat
osaltaan arvojen roolia vertailussa toteutunei-
den ja tavoitteeksi asetettujen mittareiden vililla
suhteessa kilpailijoihin.

Aiemmin mm. Simons (1995) on esittanyt, et-
td arvot ja uskomusjérjestelmét ovat yksi neljastd
keskeisestd ohjausjérjestelmadn osasta, ohjaus-
vivusta. Nama4 eri ohjausjérjestelmén vivut ovat
sidoksissa yrityksen tai organisaation strategiaan.
Simonsin esittdma malli tarkastelee nimenomai-
sesti strategisella tasolla arvojen roolia yrityksen
ohjausjirjestelmien osana. Tuloksemme tarken-
tavat keskeiseltd osalta arvojen roolia ohjausjar-
jestelmén toiminnassa — kuinka arvoja voidaan
kayttdd organisaation ohjauksessa kdytdnnossa.
(vrt. myds Kolehmainen 2012; Malmi & Brown
2008; Alvesson & Karreman 2004).

Arvot muodostavat yhden osan ohjauspaket-
tikokonaisuudesta (ks. esim. Malmi & Brown
2008). Arvojen ja suoritusmittaristojen valistd
dynamiikkaa ei kuitenkaan ole aikaisemmin
juuri tarkasteltu. Tutkimuksemme tulos tarken-

taa siten erityisesti aiempaa tutkimusta arvojen
roolista osana ohjausjérjestelmien kokonaisuu-
den toimintaa (toimien vertailemisessa, vetoa-
misessa ja perustelemisessa), ei vain rakenteel-
lisena osana ohjauspakettikokonaisuutta. Tut-
kimuksemme kontribuoi siten arvojen rooliin
organisaation ohjausjirjestelmédn osana ja eri-
tyisesti suhteessa suoritusmittaristoihin. Lisdksi
voimme nihda arvojen roolin my®6s legitimointi-
tai antitensionaalisuuden eli jannitteiden lieven-
tdmisen ja ratkaisemisen vilineend.

Yhteenvetona tutkimuksemme tuloksista voi-
daan todeta, ettd ne osoittavat instrumentaalinen
rationaliteetin luovan organisaatiossa jannitteitd
— erilaisten taloudellista tehokkuutta kuvaavien
mittaristojen muodossa - joita kommunikatii-
visella rationaliteetilla ainakin jossain maérin
pyritddn hallitsemaan niiden luoman anti-ten-
sionaalisuuden avulla. Kommunikatiivinen
rationaliteetti tarkoittaa tdssd yhteydessda mm.
arvoihin perustuvaa toisilta organisaation ji-
seniltd oppimista ja toisiin toimijoihin ndhden
vertailua. Lopputulos voikin olla ns. yhteisolli-
nen rationaliteetti, joka mm. voi joko poistaa, tai
vahintadnkin lievittda epétervettd sisdisté kilpai-
lua suurissa, monimutkaisissa organisaatioissa.

Tutkimuksemme on avaus osuustoiminnalli-
sen organisaation arvojen ja talouden ohjauksen
(erityisesti suoritusmittariston) valista suhdetta
tarkastelevaan tutkimussuuntaan. Tuloksemme
nostavatkin esille useita mielenkiintoisia jatko-
tutkimusaiheita. Ensimmaiseksi korostamme,
ettd osuustoiminnallisten organisaatioiden oh-
jausjérjestelmien tutkimusta tulee jatkaa. Vaikka
suuret osuustoiminnalliset organisaatiot vastaa-
vat kokoluokaltaan porssiyrityksid ja ovat erit-
tain merkittavia tyollistdjia (ks. esim. Jussila ym.
2008), osuustoiminnallisuus on viela alitutkittu
litketoiminnan muoto. Erityisen mielenkiin-
toista onkin, ettd osuuskuntien on kilpailtava
markkinoilla ja niiden tarjoamien tuotteiden ja
palveluiden tulee olla véhintddn samalla tasol-
la kilpailijoiden kanssa, jolloin keskeinen ero
tulee esille nimenomaisesti niiden johtamis- ja
ohjausjérjestelmissa sekd omistus- ja organisaa-
tiorakenteessa.

Toiseksi, verkostomaisesti toimivan osuustoi-
minnallisen organisaation jasenilld saattaa olla
erilaisia nakemyksid arvoista. Saman organi-
saation sisélld saattaa siis olla hyvinkin erilaisia
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nidkemyksid arvoista, vaikka toiminta néyttai-
si yhtendiseltd ulospéin (vrt. Quattrone 2004).
Arvot ja arvokeskustelu saattavatkin myos luoda
ja ylldpitad jannitteitd, ei ainoastaan hallita jan-
nitteitd. Tim4 arvojen rooli jannitteiden luojana
ja ylldpitdjana, ei ainoastaan jannitteiden hallit-
semisessa, olisi mielestimme mielenkiintoinen
jatkotutkimuksen kohde.

Arvokeskustelun ylldpitdmiseen organisaa-
tiossa ndyttavat liittyvdn useat eri toimijat. Eri-
tyisesti verkostomaisessa osuuskunnassa ns. ra-
jat ylittavien (boundary spanning) toimijoiden
(Tushman 1977) rooli néytta korostuvan. Tama
ns. rajat ylittavien toimijoiden roolin tarkastelu
syventdisi olennaisesti keskustelua organisaati-
oiden vilisistd suhteista ja ohjausjérjestelmista.
Osuustoiminnallinen organisaatio, verkostomai-
sena ryhmaénd, toimisi tdssakin hedelmallisend
tutkimusympéristona.

LAHTEET

Aaltonen T. & Junkkari L. (1999). Yrityksen arvot
ja etiikka. WSOY. Juva.

Ahrens, T., Becker, A., Burns, J., Chapman, C.S.,
Granlund, M., Habersam, M. Hansen, A,
Khalifa, R., Malmi, T., Mennicken, A., Mikes, A.,
Panozzo, F, Piber, M., Quattrone, P. & Scheytt,
T. (2008). The future of interpretive accounting
research, Critical Perspectives on Accounting,
19(6), 840-866.

Ahrens, T. & Dent, J.E (1998). Accounting and
Organizations: Realizing the Richness of Field
Research. Management Accounting Research,
10, 1-39.

Alvesson M. & Kirreman D. (2004). Interfaces of
control. Technocratic and socio-ideological
control in a global management consultancy
firm. Accounting, Organizations and Society,
29, 423-444.

Anderson, S.W. & Dekker, H.C. (2014). The Role
of Management Controls in Transforming
Firm Boundaries and Sustaining Hybrid
Organizational Forms. Foundations and Trends
in Accounting, 8 (2), 75-141

Anderson S.W. & Sedatole K. (2003). Management
Accounting for the Extended Enterprise:
Performance Management for Strategic
Alliances and Networked Partners. Teoksessa
Management Accounting in the Digital
Economy, Chapter 3, Toim. A. Bhimani, Oxford
University Press.

Neljanneksi, tutkimuksemme empiirinen
kohdeorganisaatio, OP Ryhm4, korostaa arvo-
jaan hyvin vahvasti. Alueosuuspankit kayttavat
paljon resursseja esimerkiksi jarjestdessdan hen-
kilostolleen strategiapdivid, joissa kaikki henki-
l6storyhmait osallistetaan arvokeskusteluihin.
Korostuvatko arvot yhtd vahvasti kaikissa osuus-
toiminnallisissa organisaatioissa — ja onko asia-
kasomistajan kiinnittiminen itsestddn selviksi
perusarvoksi (OP Ryhmissi erityisesti "yhdessd
menestyminen”) kaikissa osuuskuntamuotoi-
sissa organisaatioissa yleismaailmallinen ilmi6?
Luonnollisesti arvojen roolia ja teoretisointia
ohjausjarjestelmien osana olisi syytd laajentaa
my6s osuustoiminnallisten organisaatioiden ja
pankkitoimialan ulkopuolelle.

Bourne M., Mills J., Wilcox M., Neely A., Platts
K. (2000). Designing, implementing and
updating performance measurement sys-
tems, International Journal of Operations &
Production Management, 20 (7), 754-771

Broadbent & Laughlin (2009). Performance
Management Systems: A conceptual mod-
el, Management Accounting Research, 20 (4),
283-295.

Busco C., Giovannoni E., & Scapens R. W (2008).
Managing the tensions in integrating global
organisations: The role of performance man-
agement systems. Management Accounting
Research, 19, 103-125.

Cornforth, C. (2004). The governance of coop-
eratives and mutual associations: a paradox
perspective. Annals of Public and Cooperative
Economics, 75 (1), 11-32.

Davis, P. (1997). Content and form in manage-
ment development for co-operatives: a review.
Journal of Co-operative Studies, 29 (3), 53-68.

Davis, P. (2001). The governance of co-operatives
under competitive conditions: issues, processes
and culture. Corporate governance: the interna-
tional journal of business in society, 1 (4), 28-39.

Davis, P, & Worthington, S. (1993). Cooperative
Values: Change and Continuity in Capital
Accumulation - The Case of the British
Cooperative Bank. Journal of Business Ethics,
12 (11), 849-859.



ARTIKKELIT | TEITTINEN, AUVINEN, JARVENPAA, SAJASALO, TAKALA & SINTONEN

215

Dekker H. (2016). On the boundaries between in-
trafirm and interfirm management accounting
research. Management Accounting Research 31,
86-99.

Denzin, N. (1978). The research act: a theoretical
introduction to sociological methods, 2nd ed.
McGraw-Hill.

Eskola, J. & Suoranta, J. (1988). Johdatus laadulli-
seen tutkimukseen. Vastapaino, Tampere,
Finland.

Forcadell, E J. (2005). Democracy, Cooperation
and Business Success: The Case of Mondragon
Corpo-racién

Cooperativa. Journal of Business Ethics, 56 (3),
255-274.

Gorton G. & Schmid F. (1999), Corporate gov-
ernance, ownership dispersion and efficiency:
Empirical evidence from Austrian cooperative
banking, Journal of corporate finance, 5, 119-
140.

Hall, B. P. (2001). Values development and
learning organizations. Journal of Knowledge
Management, 5, 19-32.

Holmstrém B. (1999). The Future of Cooperatives:
A Corporate Perspective, Liiketaloudellinen
aikakauskirja, 4,404-417.

Jussila I., Kalmi P. & Troberg E. (2008), Selvitys
osuustoimintatutkimuksesta Suomessa ja maa-
ilmalla. Painorauma Oy, Rauma, Finland.

Jussila, I., Kotonen, U. and Tuominen, P. (2007)
Customer-owned Firms and the Concept
of Regional Responsibility:  Qualitative
Evidence from Finnish Co-operatives. Social
Responsibility Journal 3 (3), 35-43.

Jarvenpdd M., Partanen V., Tuomela T.S., Pellinen
J. (2013). Talousohjaus ja kustannuslaskenta. 3.
painos. Sanoma Pro, Helsinki.

Kakkuri-Knuuttila, M.-L., Lukka, K. & Kuorikoski,
J. (2008). Straddling between paradigms: A
naturalistic philosophical case study on inter-
pretive research in management accounting.
Accounting, Organizations & Society, 33 (2-3),
267-291.

Kohtamiki M. (2006). Strategisen verkoston ja
kumppanuussuhteen ohjauksen analysointi kar-
kiyritysverkostossa. Teoksessa E. Varamiki & M.
Kohtamiki & J. Vesalainen & M. Jarvenpad &
E.K. Laitinen & T. Wingren & T. Vuorinen &
K. Sorama & T. Tuominen & J. Markkula &
P. Helo & J. Hallila (2006). Pyranet-kasikirja
verkoston suorituskyvyn arvioimiseksi ja ke-
hittdmiseksi. Vaasan yliopiston julkaisuja, Sel-
vityksid ja raportteja 128.

Kolehmainen K. (2012). On the Interface between
Strategy and Management Accounting: Four
Essays. Aalto University publication series,
Doctoral dissertations 36/2012. Unigrafia Oy,
Helsinki.

Malmi, T. & Brown, D.A. (2008). Management con-
trol systems as a package — Opportunities, chal-
lenges and research directions, Management
Accounting Research, 19 (4), 287-300.

OP Ryhmai 2016. OP Ryhmén toimintakertomus ja
tilinpaatos 2015. Sahkoisena: https://www.op.fi/
media/liitteet?cid=151876680&srcpl=3

OP Ryhmié 2017a. Ryhmirakenne. Sihkoisend:
https://uusi.op.fi/op-ryhma/tietoa-ryhmasta/
hallinnointi/ryhmarakenne

OP Ryhma 2017b. Strategia. Sahkoisend: https://
uusi.op.fi/op-ryhma/tietoa-ryhmasta/op-ly-
hyesti/strategia

Quattrone P. (2004). Accounting for God.
Accounting and Accountability Practices in
the Society of Jesus (Italy, 16th-17th centuries),
Accounting, Organizations and Society, 29 (7),
647-683.

Roth K. & Kostova T. (2003). The Use of the
Multinational Corporation as a Research
Context. Journal of Management, 29 (6), 883-
902.

Salo, K. (2009), Osuuskuntien Yhteiskuntavastuu-
raportointi — Korostuvatko Osuustoiminnan
Arvot ja Periaatteet Raportoinnissa. Pro Gradu
-tutkielma. Tampereen Yliopiston Taloustie-
teiden Laitos.

Simons, R. (1995). Levers of Control: How
Managers Use Innovative Control Systems to
Drive Strategic Renewal, Harvard Business
School Press, USA.

Troberg E. (2014). Osuustoiminnan idea. Pellervo,
Helsinki-Bofori Oy.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. (2002). Laadullinen tutki-
mus ja sisdllénanalyysi. Tammi, Helsinki.

Tuominen P, Jussila I. & Kojonen S. (2009).
Overcoming challenges to governance of con-
sumer co-operation: Analysing reports of key
representatives. International Journal of Co-
Operative Management, 4 (2), 22-35.

Vaivio, J. (2008). Qualitative management ac-
counting research: rational, pitfalls and po-
tential. Qualitative Research in Accounting &
Management, 5 (1), 64-86.

Van der Meer-Kooistra (1994). The coordination
of internal transactions: the functioning of
transfer pricing systems in the organizational
context. Management Accounting Research,
5(2), 123-152.



216 HALLINNON TUTKIMUS 3/2018

van der Meer-Kooistra J. & Scapens R. W (2008).  Varamaki E., Kohtamaki, M., Jirvenpai, M. (2006)

The governance of lateral relations between and
within organisations. Management Accounting
Research, 19 (4), 365-384.

van Helden G. J., van der Meer-Kooistra J. &

Scapens R. W. (2001). Co-ordination of inter-
nal transactions at Hoogovens steel: struggling
with the tension between performance-oriented
business units and the concept of an integrated
company. Management Accounting Research,
12 (3), 357-386.

Johdanto. Teoksessa E. Varamiaki & M. Kohta-
miéki & J. Vesalainen & M. Jarvenpdd & E. K.
Laitinen & T. Wingren & T. Vuorinen &
K. Sorama & T. Tuominen & J. Markkula &
P. Helo & J. Hallila (2006). Pyranet-kisikirja
verkoston suorituskyvyn arvioimiseksi ja ke-
hittimiseksi. Vaasan yliopiston julkaisuja, Sel-
vityksié ja raportteja 128.





