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1 JOHDANTO

1.1 Ekologisesta paikallistaloudesta eli taustaa tutkimukselle

Keskustelu kapitalismin vaihtoehdoista on kommunismin romahduksen jalkimainin-
geissa jakautunut kolmeen tunnistettavaan leiriin: markkinasosialismin puolestapuhu-
jiin, demokraattisen suunnittelun kannattajiin ja paikallistalouden tukijoihin (Hahnel
2015, 20). Vain harvat kapitalismin vastustajat — riippumatta siitd mité edell& mainituis-
ta kannattavat — kuvittelevat, ettd kapitalismin vaihtoehdot saisivat kehittyneissa talouk-
sissa pientd vahemmistda suurempaa kannatusta (Hahnel 2015, 20). Kaikkien kolmen
nakemyksen puolestapuhujat tiedostavat, ettd kapitalismin korvaamiseen téhtadvassa
tyoskentelyssa taytyy néilla nakymin keskittyd kampanjoimaan erilaisten uudistusten
puolesta ja luomaan kokeiluja tasavertaisesta yhteistoiminnasta kapitalismin sisalla.
(Hahnel 2015, 20.)

Yhtena ndista keinoista voidaan néhda erilaiset paikallisuuteen panostavat projektit.
Hahnel toteaa, ettd paikallisuuteen perustuvien talousmallien kannattajat torjuvat yhtio-
valtaan perustuvan kapitalismin, markkinasosialismin sek& demokraattisen ja autoritaa-
risen kansallisen taloussuunnittelun. Edelld mainittujen mallien sijaan kannattajat tar-
joavat keskusteluun vision padosin itsendisesta paikallisesta taloudesta, jota hallittaisiin
suoralla demokratialla. (Hahnel 2015, 20.) Ajatus tdman taustalla on se, ettd ainoastaan
vahentdmalla talousinstituutioiden laajuutta seka lisédmalla paikallisten yhteisdjen
omavaraisuutta voidaan projektien pyrkimyksina usein olevat libertaristiset paamaaréat
saavuttaa ja niin ikdan vahentaa vieraantumista ja edistda ekologista tasapainoa. (Hahnel
2015, 20.)

Liséksi Hahnel toteaa, ettd paikallisuuteen perustuvan talouden kannattajat pyrkivat
myos valttdmaan niin markkinoiden kuin byrokraattisen suunnittelun Kielteisiksi miel-
lettyjé vaikutuksia eliminoimalla ndiden kohdentamismekanismien osoittaman niin kut-
sutun “ongelman”. Tarkemmin ilmaistuna ongelmana on tyon jakamisen koordinointi
maantieteellisesti hajallaan olevien ryhmien kesken. (Hahnel 2015, 20.) Hajauttamalla
ongelmallisiksi koetut suuret kansalliset taloudet pieniksi autonomisiksi taloudellisiksi
yhteisoiksi paikallisuuteen perustuvien talouksien kannattajat toivovat edistavansa myos
kasvokkain tapahtuvaa demokraattista paatoksentekoa ja luovansa paikallisille yhteisdil-
I& kannustimia ekologisten vaikutusten huomioimiseksi. (Hahnel 2015, 20.)

Yksi paikallisuuteen perustuvista taloudenmalleista on kumppanuusmaatalous, joka
on usein jarjestetty viljelyosuuskuntien muodossa. Luomuviljelyosuuskuntatoiminnassa
kuten muissakin asiakassuhteissa on enenevissd korostunut luottamuksen merkitys.
Luottamus voidaan madritelld hyvin monella tavalla. Erés tapa, on n&hd& luottamus
kumppaneiden vélisessa yhteistydssa koettuna varmuuden tasona, jolla toisen osapuolen



katsotaan pyrkivan kohti yhteisesti madriteltyja paamaaria sen sijaan, ettd se toimisi
opportunistisesti (Das & Teng 1998, 491). Mainitun kaltaiseen luottamukseen (confi-
dence) vaikuttaa Dasin ja Tengin mukaan kaksi rinnakkain toimivaa elementtié: luotta-
mus (trust) ja kontrolli (control). Edelld mainitun luottamuksen osalta viitataan tassé
yhteydessé vain toimijan odotuksiin koskien valitun kumppanin kayttaytymista. Oletuk-
sena on, ettd huolimatta paatoimijan mahdollisista omista piilotetuista agendoista koski-
en kumppanuutta, yritysta kiinnostaa sen liikekumppanin mahdollinen opportunistinen
toiminta (Das & Teng 1998, 491-492).

Luottamuksen (confidence) merkitys asiakassuhteen onnistumiseen on hyvin suuri.
Luottamuksen puute saattaa hyvinkin lopettaa potentiaalisen yhteistyén. Ottaen huomi-
oon harkitsemattomasta yhteistydsta koituvien tappioiden mahdollisuuden, luottamus on
ensiarvoisen tarkea seikka, jolla oikeutetaan muutoin korkean riskin strategia. Néin ol-
len on sanottu, ettd toimijat, joilla on suuri luottamus kumppaneihinsa, ovat alttiimpia
aloittamaan yhteistyon (Das & Teng 1998, 492-493).

Toinen Dasin ja Tengin mainitsemista luottamuksen l&hteista on kontrolli. Kontrollil-
la voidaan viitata mihin tahansa toimintaan, jolla pyritaan saateleméaan toisen osapuolen
toimia. Toisin sanoen toimilla vaikutetaan toisen osapuolen kayttaytymiseen. Tamén
paivéan tutkimuskirjallisuudessa on olemassa useita erilaisia termeja koskien tata kont-
rollia, kuten kontrollin taso (level of control) tai kontrollimekanismit (control
mechanisms). Taman seurauksena kontrollilla voidaan tarkoittaa samanaikaisesti or-
ganisatorista asetelmaa, sdatelevien toimien prosessia tai organisatorisia lopputuloksia.
Das ja Teng méarittelevat kontrollin séatelevéksi toimeksi, jolla jarjestelman elementte-
ja pyritddn tekeméan ennalta arvattavammiksi luomalla standardeja, joilla tavoitellaan
jotain haluttua padmaaraa tai tilaa (Das & Teng 1998, 493). Toimivia kontrollimeka-
nismeja kayttamalla toimijat voivat pyrkia edesauttamaan oppimista, riskin ottamista tai
innovaatioita asiakassuhteissa. Toimivan kontrollin uskotaan myoés auttavan luottamuk-
sen rakentumisessa (Das & Teng 1998, 493).

Toisena elementtind Das ja Teng mainitsevat luottamuksen (trust). Talla luottamuk-
sella tarkoitetaan edell& mainitun sijasta ajattelua, joka pitéa sisallaan positiivisia odo-
tuksia koskien toisen osapuolen motiiveja suhteessa omaan itseensa tilanteissa, jotka
sisaltavat riskeja. Das ja Teng toteavat myds, etté jokaisessa asiakassuhteessa tulee olla
aina tietty vahimmaismaarg tata kyseistd luottamusta. Tdmén luottamuksen etuina on
lueteltu muun muassa transaktiokustannusten aleneminen, virallisten sopimusten k&yton
vaheneminen sekd erimielisyyksien ratkaisemisen mahdollistaminen. Pureuduttaessa
luottamuksen ytimeen n&hdaén, ettd siihen liittyy aina riskin olemassaolo. Lahtokohtai-
sesti voidaan siis ajatella, ettd luottamus (trust) tarkoittaa riskinottamista ja sita, etta
toinen osapuoli tekee itsensd haavoittuvaksi suhteessa toisen osapuolen toimiin (Das &
Teng 1998, 494.)



Tassa tutkielmassa tarkastellaan kontrollimuotona erityisesti riskienhallintaa ja kuin-
ka osuuskuntien tekemét valinnat riskienhallinnassa osaltaan vaikuttavat luottamuksen
rakentumiseen niiden asiakassuhteissa. Tutkielmassa tehdyll& riskienhallintakartoituk-
sella luodaan ensin kuva siitd millaisia riskienhallintatapoja erikokoiset osuuskunnat
hyodyntévat strategioissaan. Kartoituksessa selville tulleiden tulosten avulla pyritaan
tdman jalkeen tutkimaan sitd, miten eri tavat onnistuvat luomaan luottamusta osuuskun-
tien asiakassuhteisiin.

Tutkielman tarpeellisuuden puolesta puhuu se, ettd vastaavanlaista tutkielmaa ei ole
ennen tehty. Luottamusta ja riskienhallintaa on tutkittu vuosien saatossa erittdin katta-
vasti mutta luomuviljelyosuuskuntien osalta niité ei ole sidottu samaan yhteyteen. Tut-
kielman onnistuessa sen tuloksilla tulee olemaan positiivinen vaikutus eritoten luomu-
viljelyosuuskuntien ja miksei muidenkin osallisuus/solidaarisuustalouksien riskienhal-
lintastrategioiden seké niiden mydté seuraavan asiakassuhteen luottamuksen saralla.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittad, miten luomuviljelyosuuskuntien tekemat
erilaiset riskienhallintaan liittyvat strategiset valinnat vaikuttavat luottamuksen raken-
tumiseen niiden asiakassuhteissa. Riskienhallintatapoja tullaan tarkastelemaan tekemaél-
Ia riskienhallintakartoitus valituissa osuuskunnissa, jonka jalkeen tutkitaan eri tapojen
vaikutus asiakassuhteiden luottamukseen. Tutkielmassa pyritddn saamaan vastaus seu-
raaviin kysymyksiin:

o Mitka ovat luomuviljelyosuuskuntien koetut suurimmat riskit ja millaisia eri-
laisia riskienhallintakaytantoja eri tavoin viljelylajikkeensa valikoinneilla eri-
kokoisilla luomuviljelyosuuskunnilla on ja voidaanko niiden valintoja perustel-
la Simonsin “’Levers of Control” — viitekehyksen avulla?

o Miten valitut riskienhallintakdytannot vaikuttavat asiakassuhteessa olevan luot-
tamuksen rakentumiseen?

Tutkielma on rajattu siten, ettd tarkasteltavana asiakassuhteen kontrollimuotona kasi-
telld&n vain riskienhallintaa. Suurimpien riskien havaitsemisen jalkeen riskienhallinta-
tapoja, joilla ndihin riskeihin pyritddn puuttumaan, tullaan tarkastelemaan Simonsin
”Levers of Control” -viitekehyksen mallin avulla. Pyrkimyksend tdssa on 16ytaa syité
tehtyihin valintoihin ja havaita painotuksia osuuskuntien suhteessa erilaisten riskien
hallintaan ja tulkita kuinka strategista riskienhallinta ylip4d4taan on. Tutkittavat kohteet
on lisaksi rajattu niin, ettd tarkastelun alla on vain luomuviljelyn piirissa toimivia
osuuskuntamuotoisia tiloja ja toimijoita, jolloin tutkimuksen ulkopuolelle jadvat muut
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osuuskunta- ja viljelymuodot sek& perinteisemmat yritysmuodot. Tutkittavat kohteet
ovat eri alueilla (Varsinais-Suomi, Pirkanmaa ja Uusimaa) toimivia suuruusluokaltaan
erikokoisia luomuviljelytoimintaa harjoittavia toimijoita. Tutkimus suoritetaan neljan
toimijan case-tutkimuksena, koska nain on mahdollista saada laajempi kuva eri riskien-
hallintamenetelmien vaikutuksesta asiakassuhteen luottamukseen kuin, etta jos tutkittai-
siin vain yhté ainoaa case-toimijaa. Valittujen kohteiden keskindiset erot tukevat valin-
taa tarkastella useampaa kuin yhté toimijaa. Useamman toimijan tarkastelu tuo tutkiel-
maan seka laajuutta ettd syvyytta, jolloin saatuja tuloksia voi tarkastella paremmin koko
toimintamuotoa silmalla pitaen.

Riskienhallintamenetelmien vaikutusta luomuviljelyosuuskuntien asiakassuhteiden
luottamuksen rakentumiseen ei ole aiemmin tutkittu, joten voidaan sanoa, ettd tutkiel-
malla tulee olemaan selkea tieteellinen kontribuutio koskien tatd kyseista aukkoa tieteel-
lisessa tietdmyksessd. Tutkielman tarpeellisuutta ja ajankohtaisuutta tukee myds soli-
daarisuus/kumppaanuusmaatalousilmion nuoruus, silld ensimmaiset CSA (Community
Supported Agriculture) -tilat perustettiin Suomeen vasta 2010. Lisaksi tavoitteena on,
ettd tutkielman valmistuttua luomuviljelyosuuskunnat voisivat tulevaisuudessa suunni-
tella riskienhallintansa vastaamaan tietoisesti sen strategisia padmaaria, jolloin tutkiel-
malla olisi myds kéytannén kontribuutio. Monen luomuviljelyosuuskunnassa toimin-
nassa mukana olevan ollessa ensisijaisesti niin kutsuttu kaytannon tekija, tutkielmalla
on myos erinomainen mahdollisuus esitelld, miten nama tekijat ovat toiminnan strategi-
sesta nakokulmasta lahestyneet tutkielman tarkasteltavia teemoja, joiden voidaan nahda
olevan vahvasti strategisia kaytantoja.

1.3 Metodologia ja metodit

Tehtdva tutkielma on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimusotteena tassa
tutkielmassa on toiminta-analyyttinen tutkimus. Empiirisen perusaineiston hankinnan
liséksi toiminta-analyyttiselle tutkimukselle tyypillisia piirteitd ovat joko deskriptiivi-
syys tai normatiivisuus. Toiminta-analyyttiselld tutkimuksella pyritdédn vastaamaan ky-
symyksiin “miten on?” ja “miksi on?”. Joskus on myds mahdollista pyrkid vastaamaan
kysymykseen “miten pitdisi olla?”. Tamén tutkielman teoriaa havainnollistava empiiri-
nen osuus eli case-yritysten k&ytannon tiloja kasitteleva luku on luonteeltaan deskriptii-
vinen. Tutkielmassa tullaan toiminta-analyyttiselle tutkimukselle yleiseen tapaan hyo-
dyntamé&an case-metodia, jolloin p&&stddn vuorovaikutukseen tutkittavan kohteen kans-
sa (Pihlanto 1993, 181.)

Tutkielman valittu metodi on case-tutkimus, jonka tavoitteena on case-toimijoita
hyodyntdmalla ymmartad niiden toimintaa ja tulkita sité teoriaa apuna kayttden. Téhan
pyritddn olemalla vuorovaikutteisessa suhteessa kohteissa toimivien henkildiden kanssa
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sekd havainnoimalla tapahtumien kulkua ja kaytantoja osuuskunnissa (Pihlanto 1993,
178.)

Aineistona tutkielmassa tullaan hyodyntdmaén tutkielman aihepiiria kasittelevaa kir-
jallisuutta. Kaytetty kirjallisuus koostuu aihepiiria késittelevista teoksista seka tieteelli-
sista artikkeleista. Kirjallisen aineiston avulla luodaan tutkielman teoreettinen pohja,
johon tutkielman empiirista aineistoa tullaan peilaamaan. Tutkielman teoriaosiossa tul-
laan esittelemaan riskienhallinnan vallitsevaa teoriaa suhteessa luomuviljelyosuuskunta-
toimintaan seka erittelemaan luomuviljelylle ja osuuskuntatoiminnalle tyypillisimpia
riskeja. Osuuskuntien toiminnan kontrolloimista, ja tata kautta riskienhallinnassa tehtyja
valintoja, tullaan lisdksi tarkastelemaan hyddyntden Simonsin “The Levers of Control
(LOC)” -viitekehysta vuodelta 1995. LOC on strategisen johtamisen tyokalu ja teoreet-
tinen viitekehys, jonka avulla pyritddn ymmaértamaan strategian ja kontrollin valisia
suhteita (Martyn, Sweeney & Curtis 2016, 281.) Tutkielman empiirinen aineisto kera-
tdan suorittamalla puolistrukturoituja teemahaasteluita tutkittavissa kohteissa. Teema-
haastatteluiden kaytto tdssa tutkielmassa on perusteltua siksi, koska ne lahtevat siita
oletuksesta, ettd kaikkia yksilon kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita voidaan
tutkia talla menetelmélld. Teemahaastattelu ei myoskaén sido haastattelua tiettyyn kvan-
titatiiviseen tai kvalitatiiviseen leiriin vaan yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haas-
tattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48). Tata
tutkielmaa valittu tapa palvelee juuri siten, ettd aihepiirien ollessa kaikille haastateltavil-
le sama, voidaan jokaisen haastateltavan kohdalla hyédyntdd samaa haastattelurunkoa,
joka toimitetaan kullekin haastateltavalle ennen haastattelua.

Tutkielmaa varten haastateltiin neljaa erikokoista osuuskuntaa, joiden toiminta poh-
jautuu luomuviljelyyn ja tuotettujen hyodykkeiden myyntiin/jakamiseen toiminnan pii-
rissa oleville jasenille, jotka voidaan nahdd myds osuuskunnan asiakkaina. Tutkittavat
kohteet seka luomuviljelyosuuskuntatoiminta tullaan esittelemaan seuraavassa luvussa.

1.4 Tutkittavat kohteet

Tutkielman empiirisen osuuden koostamisessa kéytetyt toimijat ovat Varsinais-
Suomessa, Pirkanmaalla ja paakaupunkiseudulla toimivia luomuviljelyyn ja muuhun
luomutuotantoon keskittyneitd osuuskuntia. Haastateltavat toimijat on valittu pitden
silméll& niiden toimialaa, kokoa ja tarjottavia tuotteita tai palveluita, jotta tarkastelun
alla olisi mahdollisimman monipuolinen ja heterogeeninen otos yrityksid. Ottaen huo-
mioon haastateltavien toimijoiden toiminnan monipuolisuuden ja niiden koosta ja toi-
minnoissa havaitut erot, on tadhan tutkielmaan valittu nelja kappaletta (4) osuuskuntia,
joita haastateltiin niiden riskienhallinnasta ja riskienhallinnan vaikutuksesta osuuskun-
nan koettuun luottamukseen niiden asiakkaisiin/jaseniin nédhden. Kéydyt keskustelut
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seurailivat tutkielmantekijan laatimaa haastattelurunkoa, kuitenkin siten, ettd keskuste-
luilla oli vapaus eldd, jotta lilan tiukka kysymysrakenne ei rajoittaisi haastattelujen
mahdollisuuksia tuottaa tuloksia ja tehtyja havaintoja. Kaydyt haastattelut vaihtelivat
kestoiltaan 40 minuutin ja puolentoista tunnin valilla. Kolmessa haastattelussa neljasta
haastateltavia oli yksi ja yhdessa paikalla oli kaksi osuuskunnan edustajaa. Haastatelta-
vat kohteet esitell&dn haastattelujarjestyksessa.

Herttoniemen ruokaosuuskunnan on perustettu vuonna 2011 ja se on ensimmainen
Suomessa aloitettu Community Supported Agriculture (CSA) kokeilu. Haastattelussa
tarkasteltiin etenkin osuuskunnan Kaupunkilaisten Oma Pelto -hanketta. Ensimmaéisena
vuonna osuuskunnassa oli 115 jasentd ja vuonna 2015 jasenmaéra oli kasvanut 200 ja-
seneen keskimaardisen vuosikasvun oltua noin 20 jasentd vuodessa. Osuuskunta viljelee
kolmen hehtaarin kokoista alaa biodynaamisesti ja tuottaa luomuhyddykkeitd, jotka jae-
taan jasenistdlle viikoittaisten ruokakassien muodossa. Viljelyssa on yhteensa 44 lajia ja
niista on liséksi eri lajikkeita, padasiassa kasviksia ja juureksia. Viljeltavat lajit on paa-
tetty sen mukaan, mitké soveltuvat Suomen ilmastoon, silla suurin osa viljelysta tapah-
tuu avomaalla. Osuuskunnalla on maa-alan liséksi sadan nelién kasvihuone. Osuuskun-
nan kasvukausi sijoittuu siten, ettd se kestaa kesakuun lopusta aina marraskuulle. Pal-
kattuja henkil6itd osuuskunnassa ovat viljelijat toiminnan ollessa muuten vapaaehtois-
tyota. Paivittaisen hallinnon pydrittdmisesta vastaa osuuskunnan hallitus. Viljelytoimin-
nan lisdksi osuuskunnan toimintaan kuuluvat erilaisten tyOpajojen jarjestaminen.
Osuuskunnasta haastateltiin osuuskunnan perustajaa ja hallituksen jasentéd Olli Repoa.

Toisena tutkielmaan haastateltiin Tampereella toiminutta Meirén Pelto -osuuskuntaa.
Osuuskunta perustettiin 2012, jolloin mukana oli 80 jasenta. Sen jalkeen jasenmaara on
liikkunut 100 molemmin puolin. Osuuskunnan viljeltdava ala oli puoli hehtaaria, jossa
viljeltavina lajeina oli muun muassa salaatteja, kaaleja ja papuja. Herttoniemen ruoka-
osuuskunnan tapaan Meiran pellon kasvukausi alkoi kesédkuun lopussa ja jatkui yleensa
lokakuulle. Osuuskunnassa palkattuna henkilona tydskenteli yksi viljelija, muutoin tyo
oli vapaaehtoista. Hallituksen vastuulla oli osuuskunnan hallinnon pyorittdminen. Haas-
tattelun teon hetkelld osuuskunnan tilanne oli ajautunut siihen pisteeseen, ettd monen
vaikean vuoden jalkeen toimintaa oltiin vahitellen ajamassa alas. Haastateltavina olivat
hallituksen jasenet Saila Juuti ja Leea Parhiala.

Kolmantena haastateltavana oli tdman tutkielman suurin toimija osuuskunta Tuusu-
lan Oma Maa, joka on aloittanut toimintansa vuonna 2009. Alun perin toiminta alkoi
tuottajaosuuskunnan muodossa, jossa osuuskunta jalosti jasenviljelijoiden tuotteita luo-
muelintarvikkeiksi, joita myytiin sekd suoraan ettd tukkumyyntind. 2014 he l&htivat
mukaan CSA-toimintaan muutettuaan konseptiaan, jolloin osuuskuntaan liittyi niin kut-
suttuja ruokajasenid ja toiminnan ldhtokohtana oli, ettd kuluttajat ja tuottajat yhdessa
tuottavat itselleen ruokaa. Konseptimuutoksen alussa ruokajésenid osuuskunnassa oli 90
ja tuottajajésenia parisenkymmentd, joista noin puolet oli haastateltavan mukaan aktiivi-
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sia. Haastatteluhetkelld jasenmaéra oli noussut 115 jaseneen. Suhteessa muihin haasta-
teltaviin Tuusulan osuuskunnan viljeltdva ala on kaikkein suurin, silla viljelyksessé on
yhteensd 55 hehtaaria. Liséksi osuuskunnalla on kaytossaan kasvihuoneita. Tama heijas-
tuu myds tuotettaviin hyodykkeisiin, joita ovat muun muassa erilaiset viljat, palkokas-
vit, Oljykasvit seka jonkun verran vihanneksia. Osuuskunnalla on lisaksi resursseja ja-
lostaa omasta tuotannostaan erilaisia tuotteita, joka erottaa sen selkedsti muista tutkiel-
maan sisallytetyista toimijoista. Jalostettavia tuotteita ovat muun muassa erilaiset hiuta-
leet, jauhot, leivét viljoista seka erilaiset rouheet palkokasveista, joista voidaan sen jal-
keen jalostaa viela kasvipihveja seké falafeleja muutaman mainitakseni. Myds Tuusu-
lassa palkattuna tyontekijana on viljelija, joka on tassa tapauksessa myds tilan omistaja.
Osuuskunnalla on muiden tavoin myds hallitus, joka vastaa toiminnan suunnittelusta ja
hallinnosta. Viljelytoiminnan ja ruokakassien jakamisen lisaksi Oma Maa myy tuottei-
taan myos osuuskunnan ulkopuolisille kuluttajille Helsingissa sijaitsevassa kahvilatilas-
saan, joka avattiin tammikuussa 2015. Haastateltavana osuuskunnasta oli viljelija Jukka
Lassila.

Viimeisend haastateltavana oli aiemmista kohteista hieman poikkeava Varsinais-
Suomessa toimiva Osuuskunta Kehrd, jolla ei varsinaisesti ole yksinomaan luomuvilje-
lytoimintaa vaan sen toiminta luomukentéssa on hajautetumpi. Toiminnan yksi osa on
kuitenkin luomuviljelytuotteiden tuottaminen ja myynti, joten tutkielman tekija katsoo
osuuskunnan soveltuvan tarkasteluun. Osuuskunta on perustettu vuonna 2007, jolloin se
aloitti késityopohjalta. Luomutuotteita myyvéan Luomukassin liityttyd osuuskuntaan sen
toiminta alkoi vastata edelld mainittujen kohteiden toimintaa. Alun perin osuuskunnan
jasenmaara oli 7 mutta Luomukassin mukaan tulon myota jasenmaara tuplaantui.
Osuuskunnalla ei ole palkattua henkil6stod vaan kaikki ty6é perustuu vapaaehtoisuuteen.
Osuuskunnan nakyvin toimija on edella mainittu Luomukassi-ekokauppa, joka myy
ekologisesti tuotettuja luomutuotteita kuluttajille. Haastateltavana oli Luomukassin pe-
rustaja ja osuuskunnan hallituksen jasen Lotta Laaksonen.

1.5 Tutkielman rakenne

Tutkielman johdannossa lukija johdatetaan tutkielman aihepiiriin. Luvussa esitellaan
myos tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset, metodologia ja valitut metodit sekd luodaan
pohjustava katsaus luomuosuuskuntatoimintaan, kumppanuusmaatalouteen seka tut-
kielmassa hyddynnettaviin kohdetoimijoihin. Johdannon viimeisessé kappaleessa tuo-
daan lopuksi esiin tutkielman rakenne. Tutkielman toinen luku ja ensimméinen teorialu-
ku valottaa riskienhallintaan liittyv&& teoriaa. Luvun lopussa esitelldan liséksi Simonsin
”The Levers of Control” -viitekehys, jonka avulla osuuskuntien strategista johtamista,
tarkemmin riskienhallintavalintoja, tullaan tarkastelemaan. Luvun sisaltd koostetaan
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kirjallisuuskatsauksen pohjalta ja siind esiin tulevia seikkoja tullaan peilaamaan koh-
deyrityksissa kaytévissa haastatteluissa. Kolmannessa luvussa, joka on samalla tutkiel-
man toinen teorialuku, kasittelee luottamuksen kasitettd. Luvussa méaritellddn muun
muassa luottamuksen eri merkityksia ja tuodaan esiin viimeaikaisia kehityksia niiden
tulkinnassa ja hyodyntdmisessd. Myos tama luku koostetaan kirjallisuuskatsauksen
avulla.

Tutkielman neljannessé luvussa pureudutaan tutkimuksen aikana kerattyyn empiri-
aan. Tutkielman empiirinen aineisto keratdan suorittamalla puolistrukturoituja teema-
haastatteluita valituissa kohteissa. Luvussa keratty aineisto puretaan ja sitd analysoidaan
suhteessa kahdessa teorialuvussa esiin tulleisiin teoreettisiin oletuksiin. Viidennessa ja
viimeisessa luvussa suoritetaan tutkielman yhteenveto ja esitellddn saavutetuista tulok-
sista tehdyt johtopaatokset.
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2 RISKIENHALLINTA JA LUOMUVILJELYOSUUSKUNNAT

Tassa luvussa luodaan katsaus riskienhallinnan teoriaan, jota tullaan hyédyntdmaan tut-
kielman empiirisen aineiston tulkitsemisessa. Luvun osioissa pureudutaan riskienhallin-
nan maaritelmaén sekd annetaan esimerkkind eras riskienhallinnan viitekehysmalli, jota
yritykset ja osuuskunnat voivat tana pdivand hyodyntaa suunnitellessaan omaa strategi-
aansa ja siihen liittyvia riskienhallinnan kaytant6ja. Luvussa esitelladn myds yritystoi-
mintaan siséltyvien riskien perusjako ja Dasin ja Tengin esitys strategisten allianssien
riskin kahtiajaosta. Lopuksi esitellaén vield lyhyesti osuuskuntatoiminnalle ja luomuvil-
jelyosuuskunnille ominaisia erityisriskeja sekd Robert Simonsin kehittima ”The Levers
of Control” —malli.

2.1 Riskienhallinnan maaritelma

Riski on usein kasitteellistetty kuvaamalla sitd lopputulosten térkeyden variansseina
suhteessa riskin ottavaan kohteeseen (Das & Teng 2001, 251). Toisaalta riskienhallinta-
paatdkset voidaan tdna paivana nahda taloudellisina paatdksind, jotka tulee arvioida
suhteessa yrityksen arvoon sen sijaan, ettéd tarkasteltaisiin vain kuinka hyvin ne suojaa-
vat tietyiltd riskeiltd (Dionne 2013). Yrityksen riskienhallinnan tavoitteena on luoda
viitekehys, joka antaa yritykselle mahdollisuuden kasitella riskia ja epavarmuutta. Mah-
dollisuus riskiin on olemassa miltei kaikissa yrityksen taloudellisissa toiminnoissa. Ris-
kien tunnistamis-, arviointi- ja hallintaprosessi on osa yrityksen strategista kehitysta ja
sen tulee olla suunniteltu yrityksen korkeimman tahon toimesta, toisin sanoen yrityksen
johdon ja hallituksen toimesta. Integroituneen riskienhallintalahestymisen tulee arvioi-
da, kontrolloida ja seurata kaikkia riskeja ja niiden seurauksia, joille yritys on alttiina
(Dionne 2013).

Riskienhallintaprosessien kehittyessa ja kypsyesséd jatkuvasti, monet organisaatiot
ovat ottaneet askelia kohti muodollisempien ja jasennellympien riskienhallintaprosessi-
en implementointia. Tunnistettava ja hyvaksytty riskienhallinnan viitekehysmalli voi
néissa tapauksissa olla hyodyllinen tyokalu parantaa riskienhallintakdytantdjadn huo-
mattavasti (Frigo & Anderson 2014, 53). Riskienhallinta puuttuu myo6s riskeihin ja
mahdollisuuksiin, jotka vaikuttavat yrityksen arvontuottamiseen ja sen séilymiseen.
Riskienhallinta voidaan siis ndhd& prosessina, jota sovelletaan lapi koko organisaation,
jonka avulla pyritddn tunnistamaan potentiaalisia tapahtumia, jotka vaikuttavat yrityk-
seen kokonaisuutena. Riskienhallinnalla tulisi myds pyrkié hallitsemaan riskeja yrityk-
sen riskinottohalun puitteissa sekd luomaan riittdva varmuus yrityksen tavoitteiden to-
teutumisesta (Everson ym. 2004, 8). COSO ERM (Committee of Sponsoring Organiza-
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tions of the Treadway Commission) -viitekehyksen perusteella riskienhallinnan voidaan
madritelld olevan seuraavia asioita:

o Koko yritykseen vaikuttava prosessi

o Vaikuttaa jokaiseen henkiléon koko organisaatiossa

o Otetaan kayttoon strategian luonnin yhteydessa

o Sovelletaan organisaation joka tasolla

o Suunniteltu tunnistamaan tapahtumia, jotka realisoituessaan vaikuttavat yrityk-
seen kokonaisuutena

o Kykenee luomaan riittdvan varmuustason yrityksen johdolle

o Suunniteltu tavoitteiden saavuttamiseen yhdessa tai useammassa paallekkaises-
sé kategoriassa

Riskienhallinnan tavoitteiden toteutumisen tarkastelua tulisi Everson ym. mukaan
suorittaa neljassa eri kategoriassa:

o Strateginen (Strategic)

o Toiminnot (Operations)

o Raportointi (Reporting)

o Maaraystenmukaisuus (Compliance)

Tama yrityksen tavoitteiden kategorisointi antaa mahdollisuuden keskittya riskien-
hallinnan eri osa-alueisiin. Edell& mainitut mutta osittain paéllekkaiset osa-alueet puhut-
televat yrityskokonaisuuden eri tarpeita ja ne voidaan osoittaa koskemaan tiettyjen joh-
tohenkildiden vastuualueita. Koska raportoinnin luotettavuutta ja lakien seka sdadosten
maardystenmukaisuutta koskevat tavoitteet ovat yrityksen hallittavissa, riskienhallinnan
voidaan olettaa luovan riittdvan varmuuden ndiden tavoitteiden saavuttamisessa. Strate-
gisten ja toiminnallisten tavoitteiden osalta tilanne ei aina ole yrityksen kontrolloitavis-
sa, koska ndihin vaikuttavat yrityksen toiminnasta riippumattomat ulkopuoliset seikat.
Naiden osalta riskienhallinnalla voidaan saavuttaa riittdva varmuus siitd, ettd yrityksen
johto valvovassa roolissaan, on ajantasaisesti tietoinen laajuudesta, jolla yritys etenee
kohti asetettuja tavoitteita (Everson ym. 2004, 9.)

Yrityksen riskienhallinta koostuu kahdeksasta toisiinsa vaikuttavasta komponentista.
Namé& komponentit on johdettu tavasta, jolla yrityksen johto johtaa yritysta ja ne on in-
tegroitu johtamisprosessiin. Komponentit ovat:

o Siséinen ymparisto
o Tavoitteiden asettelu
° Tapahtumien tunnistaminen
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o Riskin arviointi

o Riskiin reagointi

o Kontrollitoiminnot

o Informaatio ja kommunikointi
. Seuranta

Siséinen ymparistod kasittaa yrityksen organisaatiossa vallitsevan sdvyn suhteessa ris-
kiin ja riskienhallintaan. Talla tarkoitetaan sitd, miten yrityskokonaisuuden henkildsto
kokee ja puuttuu riskiin mukaan lukien riskienhallintafilosofian, riskinottohalun, rehel-
lisyyden, eettiset arvot sekd ymparistdn, jossa ne toimivat. Tavoitteiden osalta on sanot-
tu, ettd tavoitteita on oltava ennen kuin johto voi tunnistaa mahdolliset tapahtumat, jotka
vaikuttavat niiden saavuttamiseen. Yrityksen riskienhallinta varmistaa sen, etta johdolla
on hallussaan prosessi, jonka avulla se voi asettaa tavoitteita varmistumalla samalla sii-
t4, ettd asetetut tavoitteet tukevat ja ovat linjassa yrityksen mission ja riskinottohalun
kanssa (Everson ym. 2004, 9-10.)

COSO ERM — malli, kuten muutkin vastaavat mallit, eivat kuitenkaan ole ratkaisuja,
jotka tulisi implementoida yritykseen sellaisenaan. Mallien kdytdssa olisikin muistetta-
va, etta niita tulisi kayttada tyokaluna tunnistamaan riskeihin liittyvat lahestymistavat ja
prosessit, jotka toimivat parhaiten tietyssé organisaatiossa. Yritysjohdon tulisi siis viite-
kehysmalleja hyddyntdessaan mukauttaa mallia niin, ettd se sopii parhaiten kyseisen
organisaation tarpeisiin, eikd omaksua malleja suoraan (Frigo & Anderson 2014, 53).

2.2 Yritystoiminnan riskit

Kaikkeen liike- ja yritystoimintaan (my6s osuuskuntatoimintaan) liittyy luonnollisena
osana tietyn suuruinen riski. Riskinottaminen on usein mielletty koskemaan enemmén
mahdollisia siitd koituvia tappioita kuin siitd saatavia hyotyja. Taman seurauksena tutki-
jat ovat padasiassa keskittyneet kasittelemaan riskien huonoja puolia. Tdman negatiivi-
sia lopputuloksia painottavan fokuksen on yleisesti katsottu olevan johtamisen nako-
kulmasta relevantein. My0s aihetta kasittelevat empiiriset tutkimukset ovat usein opera-
tionalisoineet riskin suhteessa tdhan nakoékulmaan (Das & Teng 2001, 252). Riski, ris-
kin havainnointi ja riskienhallinta ovat myds vahvistettu kriittisiksi tekijoiksi johtamisen
ja strategian tutkimisessa. Riskit ovat myos erityisen tarked elementti, kun pyritdén hal-
litsemaan strategisia alliansseja, koska téllaiset yhteisty6hankkeet ovat mita suurimmas-
sa méarin riskisia strategioita. Riskiin osuuskuntatoiminnassa palataan tarkemmin myo-
hemmin tassa luvussa.

Kasanen, Lundstrom, Puttonen ja Veijola esittelevat teoksessaan yritystoiminnan ris-
kien niin kutsutun perusjaon. Perusjaon liséksi yritystoiminnan riskeind voidaan nahda,
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etenkin yhteistyohankkeita koskien, myds perusjaon ulkopuolisia riskeja. Yritystoimin-
nan riskien perusjako koostuu kolmesta eri riskityypistd, jotka ovat seuraavat:

o Operationaaliset riskit
. Vahinkoriskit
. Taloudelliset riskit

4 N
Yritystoimin-
nan riskit
N J
| ]
{ N
. W Taloudelliset Operationaali-
Vahinkoriskit g
riskit set riskit
- _J
|
Rahoitusriskit Perusliiketoi-

minnan riskit

Kuvio 1 Yritystoiminnan riskit (Kasanen, Lundstrém, Puttonen ja Veijola 1997, 24)

Oheisen kuvion 1 mukaisesti taloudelliset riskit on viela jaettu rahoitusriskeihin ja
perusliiketoiminnan riskeihin.

2.2.1 Operationaaliset riskit

Operationaalisilla riskeilld viitataan tappion riskiin, joka johtuu puutteellisista tai epé-
onnistuneista sisdisista prosesseista, ihmisista ja jarjestelmista tai ulkoisista tapahtumis-
ta. Tama& madritelma pitéd sisallaan lainsdadannosta johtuvan riskin mutta sulkee pois
strategisen ja maineriskin (Basel Committee on Banking Supervision 2004, 137). Ope-
rationaalisia riskeja voidaan pitdd yksipuolisina, silld realisoituessaan ne aiheuttavat
aina tappioita (Puolamaki & Ruusunen 2009, 25). Vaikka operationaalisten riskien maa-
ritelmé&é voidaan pitda kattavana, on se saanut osakseen myos kritiikkid. Sen on katsottu
olevan sek4 liian suppea ettd liilan epamaéarainen. Suppeudella viitataan siihen, ettd maa-
ritelman luomista on ajanut liiaksi halu asettaa tarkat rajat opin ympérille padomasyisté.
Maéritelman liiallisella epdmaaréisyydelld viitataan vastaavasti siihen, ettd méaritelman
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voidaan katsoa kuvailevan l&hes jokaisen toiminnon organisaation sisalla. (Valine 2011,
66-69).

Lisékritiikkid mééritelmé on saanut siitd, etta se sekoittaa syyn ja seurauksen. Maine-
riskin voidaan esimerkiksi sanoa olevan seurausta l&dhes jokaisesta riskisesta tilanteesta,
jonka aiheuttaa ihmiset, prosessit, ulkoiset tapahtumat tai teknologia. Lainsaddannosté
johtuva riski on my6s seurausta péédasiassa ihmisista johtuvasta riskistd. Valine toteaa
myaos, ettd maaritelmé epdonnistuu kykenemattémyydessaan tunnistaa operationaalisten
riskien ristedmia suhteessa muihin riskityyppeihin (Valine 2011, 66-69.)

2.2.2 Vahinkoriskit

Vahinkoriskit ovat edella esiteltyjen operationaalisten riskien tapaan niin kutsuttuja yk-
sipuolisia riskejd, joihin liittyy vain tappion mahdollisuus (Puolaméki & Ruusunen
2009, 25). Tyypillisia vahinkoriskeja ovat esimerkiksi tulipalot, vesivahingot tai murrot.
Maatalouteen keskittyvéssa toiminnassa lisaksi sille tyypilliset riskit kuten maaperan
laadusta koituvat riskit, sadoloista koituvat riskit seka esimerkiksi erilaiset kasvitaudit ja
tuholaiset (Hardaker, Huirne, Anderson & Lien 2004). Suurin osa mahdollisista vahin-
koriskeistd on hallittavissa vakuuttamalla tai muilla ennaltaehkaisevilla varotoimilla
(Kasanen ym. 1997, 24). Vahinkoriskit voidaan ilmaista myos puhtaan riskin kasitteella,
jolloin se laajenee kasittdmaan fyysisia hyddykkeitd, henkildstdresursseja, lainsaadan-
nollisia vastuita ja tyohon liittyvia tapaturmia koskevat riskit (Ferrer & Mallari 2011,
120).

Dionne toteaa, ettad riskienhallinta on pitk&an assosioitu markkinavakuutusten kayt-
toon suojaamaan yksiloita ja yrityksia erilaisilta tappioilta, jotka liittyvat vahinkoihin.
Riskienhallinnan painotus on kaytanndéllisyyssyista edelleen painotettu puhtaalta riskilta
suojautumiseen. Huomionarvoista on kuitenkin se, etta yritystoiminnan kehityttya syn-
tyi my06s uusia riskejd, joita oli vaikea hallita perinteisella vakuuttamiskaytannolla. Ta-
mé johti riskienhallinnan kehittymiseen siten, ettd yritykset alkoivat kehittd4 ehdollisia
suunnittelutoimia seké erilaisia riskin vélttdmiseen ja itsensd suojaukseen liittyvié inst-
rumentteja (Dionne 2013).

2.2.3 Taloudelliset riskit

Kahdesta edellisestd riskityypistd poiketen, taloudellisiin riskeihin liittyy mahdollisen
tappion ohella myds vahvasti mahdollisuus voittoon (Puolaméki & Ruusunen 2009, 25).
Taloudelliset riskit ovat varsin laaja kasite, joten on tarkoituksenmukaista jakaa se pie-
nempiin ja samalla tarkempiin osiin. Kasanen ym. jakaa taloudelliset riskit kahteen eril-
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liseen osaan: rahoitusriskeihin ja perusliiketoiminnan riskeihin (Kasanen ym. 1997, 24).
Dionne puolestaan erittelee naita riskeja kolmeen omaan kategoriaan: markkinariskiin,
laiminlyontiriskiin ja likviditeettiriskiin. Dionnen jaottelussa markkinariskilla viitataan
riskiin, joka liittyy hyoédykkeiden hintojen vaihteluun, valuuttakurssivaihteluihin seké
omaisuuseran tuottoon. Vastaavasti laiminlyontiriskin taustalla vaikuttavat riskit, jotka
liittyvat velan takaisinmaksun laiminlyonnin todennakdisyyteen, elpymisnopeuteen ja
alttiina oloon maksun laiminlyontitilanteessa (Dionne 2013). Nama eri jaottelut on hyo-
dyllisté esitelld, koska se osoittaa kuinka erilaisia ndkemyksia taloudellisten riskien si-
séllostd on olemassa.

Markkinariskin ydin koostuu epdvarmuudesta tuotantohyddykkeiden hintoja kohtaan,
joilla on aktiiviset markkinat. Aktiiviset markkinat toteutuvat usein hyddykkeille, jotka
ovat yhdenmukaisia ja joilla kdydaan riittdva maara kauppaa. Aktiivisten markkinoiden
toteutumiseen vaaditaan myos riittdva maéra kauppaa kayvia osapuolia. Rahan voidaan
katsoa olevan tallainen hyddyke. Kehittyneissé teollisuusmaissa on lukuisia pankkeja ja
yrityksid, jotka kédyvat aktiivisesti kauppa rahoitusmarkkinoilla. Naiden lisdksi on ole-
massa myos puhtaaseen spekulaatioon erikoistuneita rahastoja, joiden paaasiallisena
tarkoituksena on hyotyd markkinahintoja epatasapainotilanteista. Nailla oletuksilla voi-
daan todeta, ettd korko- ja valuuttariskit ovat mitd suurimmassa méaarin markkinariskeja
(Kasanen ym. 1997, 25.)

Yrityksen toimintaan vaikuttavat myés muiden hyddykkeiden kuin rahan markkina-
riskit. Esimerkkina néistd hyddykkeistd voidaan mainita erilaiset tuotannossa kéytetta-
vat raaka-aineet, 6ljy ja sokeri, joista useammalla on pdrsseissa ja kaupankayntijarjes-
telmissa noteeratut hinnat. Kasanen ym. toteaa myds, ettd useille hyddykkeille on ole-
massa samankaltaiset johdannaisinstrumenttien markkinat kuin esimerkiksi valuutoille
ja koroille (Kasanen ym. 1997, 25-26).

Rahoitusriskit voidaan myos jakaa useampaan osaan. Edella mainittujen markkina-
riskien ohella rahoitusriskeiksi voidaan lukea maksuvalmiusriski sek& luottoriski.
Markkinariskin piiriin rahoituksen osalta voidaan katsoa kuuluvan osakesijoitusten hin-
tariski, korkoriski, valuuttariski ja hyoddykehintariski. Maksuvalmiusriskin keskeinen
vaara on, ettd yrityksen rahoitusvarat ja lisdrahoitusmahdollisuudet kykene kattamaan
liikketoiminnan tulevaisuudessa koituvia tarpeita. Vaarana on téalloin, etta yrityksen liike-
toiminta péaattyy maksukyvyttomyyden vuoksi. Maksuvalmiuden varmistamiseksi yri-
tyksen on ennakoitava sen tarve tarpeeksi pitkalla aikavalilla. Tdméan ennakoinnin tulee
perustua operatiivisten kassavirtojen riskeista tehtavaan analyysiin (Kasanen ym. 1997,
27).

Luottoriskille yritykset altistuvat myydesséén tuotteitaan tai palveluitaan asiakkail-
leen luotolla. Toisaalta voidaan néhda yrityksen altistuvan péinvastaiselle riskille sen
sijoittaessa tai kaydesséd kauppaa johdannaisinstrumenteilla. Myyntisaamisiin liittyva
luottoriski on monella yritykselle tyypillisin luottoriskimuoto. Myyntisaamisiin liittyva
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riskienhallinta on tapahduttava yritykset rahoitustoiminnon kautta. Sijoituksiin ja joh-
dannaisinstrumentteihin liittyva vastapuoliriski on osoitettu samalle toiminnolle. Vasta-
puoliriskid pyritaan tyypillisesti hallitsemaan madrittelemalld sallitut sijoituskohteet
seka niihin liittyva riskiluokitus. Naita riskeja voidaan hallita esimerkiksi edellyttaméalla
jalkimarkkinoilta hyvaa likviditeettia tai rajoittamalla tehtyjen sijoitusten pisinta sallit-
tua maturiteettia (Kasanen ym. 1997, 28).

2.3 Osuuskuntatoiminnan riskit

Riskilla ja riskinottamisella on merkittava asema yhteiskuntatieteissa. Aiemmin esitetyn
maadritelman mukaisesti riski on usein késitteellistetty lopputulosten térkeyden varians-
seina riskin ottavalla kohteelle. Mielletty riski sen sijaan eroaa tasta ndkemyksestd kos-
kien epdvarmuuden tilaa, koska riskin mieltdaminen viittaa usein moneen eri lopputulok-
seen. Riski, riskin mieltdminen ja riskienhallinta on tunnistettu kriittisiksi johtamisen ja
strategian tutkimuksessa. Riski on erityisen tarkea osa strategisten yhteistdiden johtami-
sessa, koska niiden voidaan nahda olevan Kiistatta riskisié strategioita. Das ja Teng to-
teavat, ettd yhteishankkeiden epdonnistumisaste on huomattavasti korkeampi kuin yh-
den yrityksen tilanteessa. Erds ero yhden yrityksen ja yhteishankkeiden strategioiden
valilla on yhteistyohon liittyva epavarmuus. Talla viitataan siihen, ettd yhden yrityksen
ei yksin toimiessaan tarvitse huolehtia mahdollisesta opportunistisesta toiminnasta, kos-
ka ne ovat tekemisissd vain markkinatransaktioiden kanssa. Yhteishankkeissa on kui-
tenkin riski siihen, ettd yhteistydkumppani (tdmén tutkielman nékokulmasta lahinna
tuottaja) ei toimi hyvassa tahdossa, josta muodostuu hankkeen suhderiski. Taman liséksi
on olemassa myos tyypillinen epatyydyttavan toiminnan riski eli suoritusriski. Seuraa-
vassa avataan lyhyesti néitd kahta riskityyppié.

2.3.1 Suhderiski (Relational Risk)

Suhderiski strategisissa liittoumissa maaritelldédn tyydyttavan yhteistydon puuttumisen
todenndkdisyyteen ja seurauksiin. Tdma riski on seurausta mahdollisuudesta opportunis-
tiseen toimintaan kummankin osapuolen taholta. Esimerkkeind opportunistisesta toi-
minnasta ovat velvollisuuksista laistaminen, huijaaminen, tiedon vaaristdminen, resurs-
sien varastaminen ja niin edelleen. Konflikteja syntyy johtuen osapuolten henkildkoh-
taisista intresseistd, jotka eivat ole vélttdmaétta linjassa yhteistyokumppanin intressien
kanssa. Vain toiselle osapuolelle koituvia hyotyjéd kutsutaan tassé yhteydessé yksityisik-
si hyodyiksi, jonka vastakohtana on kaikille osapuolille koituva yleinen hyoty (Das &
Teng 2001, 253.)
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Nama yksityiset hyddyt saattavat olla usein eturistiriitojen lahteend. On myds huo-
mioitavaa, ettd kumppaneilla on yhteistydssa usein taka-ajatuksia, jotka voidaan nahda
juonitteluna. Yhteistydn toinen osapuoli saattaa esimerkiksi salaisesti oppia arvokasta
osaamista kumppanilta voidakseen lopulta ottaa kohdeyrityksen hallintaansa, joka saat-
taa jalkeenpdin johtaa vakaviin ongelmiin yhteistyohon liittyvissa kanssakdymisissa.
(Das & Teng 2001, 253.)

2.3.2  Suoritusriski (Performance Risk)

Suhderiskin lisdksi on olemassa useita muita seikkoja, jotka vaikuttavat haitallisesti
yhteistydhankkeen suorituskykyyn. Tallaisia seikkoja ovat muun muassa kiristynyt Kil-
pailu, uudet tulokkaat, kysynndn vaihtelut, muuttuvat hallintokéytannét, kumppaniyri-
tysten osaamisen puute ja huono onni. Néiden tekijoiden voidaan katsoa aiheuttavan
suoritusriskin, toisin sanoen todennakdisyyden ja seuraukset sille, ettd yhteistyon tavoit-
teet eivat tyydyttavastd yhteistydstd huolimatta toteudu. Esimerkkind voidaan mainita,
ettd huolimatta innokkaasta halusta oppia, kumppaniyritykset epdonnistuvat alliansseis-
sa usein tehokkaan oppimisen ja tiedon siirron saavuttamisessa. Suoritusriski on lasna
kaikissa strategioissa myds strategisissa alliansseissa toisin kuin suhderiski, joka on
yritysten véliselle yhteystyodlle tyypillinen riski (Das & Teng 2001, 253.)

Liittoumien on usein mainittu mahdollistavan riskin jakamisen kumppaneiden vélilla.
Tamankaltainen jaettu riski katsotaan ennen muuta suoritusriskiksi, koska suhderiski
itse asiassa muodostuu vasta liittouman rakentumisen myoéta. On myos sanottava, etta
liittoumien kautta yritysten on mahdollista jakaa riskeja, jotka koskevat T&K-
investointeja, mittakaavaetujen saavuttamista, yhteisesti tehdyista tarjouksista koskien
isoja projekteja seka uusille markkinoille pyrkimistd. Kaikkien naiden aktiviteettien
voidaan katsoa vahentdvan kumppanien suoritusriskid annetussa projektissa (Das &
Teng 2001, 253.)

Suhderiskin ja suoritusriskin eron tunnistaminen on ensiarvoisen tarkedd. Riippuen
siitd, kumpi riski on yritykselle suurempi uhka, kumppanuuden osapuolet voivat yhtei-
sesti valita strategian, joka parhaiten mahdollistaa toisen arvokkaiden resurssien han-
kinnan suojellen samalla omiaan. Lopuksi on todettava, ettd ndma riskityypit vaikutta-
vat myos liittoutuman rakenteeseen, jolloin osapuolet tekevéat omat rakenteelliset valin-
tansa suhderiskin ja suoritusriskin arviointiin perustuen (Das & Teng 2001, 253.)
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2.3.3 Luomuviljelyosuuskuntien riskit

Tassa alaluvussa tullaan kdymaan lapi luomuviljelyosuuskunnille tyypillisia riskeja.
Viljelyosuuskunnilla on pitk&an ollut merkittavé rooli niihin kuuluvien jasenten riskin-
hallinnassa. Huomion arvoista on kuitenkin se, ettd tyypillinen osuuskunta auttaa hallit-
semaan joitakin jasentensd kohtaamia riskeja paremmin kuin toisia (Ligon 2009, 1211.)
Maataloustuottajat kohtaavat erilaisia riskeja, joista joihinkin on vaikea varautua kaytta-
en niin kutsuttuja perinteisia instituutioita kuten vakuutuksia. Naissé tilanteissa viljely-
osuuskunnalla saattaa olla merkittava rooli ndihin riskeihin puuttumisessa. Tuottajien
kohtaamista riskeista voidaan tamén tutkielman osalta eristaa nelja erillista riskityyppié:
tuotosriski (yield risk), laaturiski (quality risk), perusteriski (basis risk) seka hintariski
(price risk). Yhdessa ndma nelja méaarittelevat tuottajan saaman kokonaistulon yhté tiet-
tya satoa kohden (Ligon 2009, 1211.) Markkinahinnan ja tuottajan, joka tekee itse
markkinointinsa, saadun todellisen hinnan valista eroa kutsutaan hyodykemarkkinoita
kasittelevassa kirjallisuudessa joskus perustaksi” (basis), siksi tdssa tutkielmassa todel-
lisen saadun hinnan variaatiota kutsutaan termilla perusteriski (basis risk) (Ligon 2009,
1211))

Ligonin tutkimuksesta kay ilmi, ettd kaikki edelld mainitut riskit vaikuttavat tavalla
tai toisella toisiinsa. Esimerkiksi sadon huono laatu voi suoraan vaikuttaa myods sadon
kokonaisarvoon. Sen jélkeen, kun sadon suuruus ja laatu ovat realisoituneet viljelijalle,
maadrittdd satoon kohdistuva kysynnén ja tarjonnan suhde, kunkin yksittaisen hyodyk-
keen markkinahinnan. Muutokset néissé kokonaisuuksissa kasvattavat hintariskin suu-
ruutta. (Ligon 2009, 1212.) Viljelijan on kuitenkin harvoin mahdollista myydé satoaan
tdhan kyseiseen markkinahintaan vaan hinnanmuodostumiseen vaikuttavat kysynnan ja
tarjonnan yhteismadran lisaksi niin kutsutut “laatu- ja perustashokit”, jotka ovat luon-
teeltaan sattumanvaraisia riippuen esimerkiksi tilan sijainnista, kuljetuskustannuksista
sekd muista yksilollisisté syista. (Ligon 2009, 1212.)

Vaikka, yksittéisella viljelijalla on Ligonin mukaan jonkinasteista kontrollia edella
mainittuun hintariskiin viljeltdvan alan suuruuden ja sitoutettavien resurssien osalta teh-
dyilla valinnoilla, perustassa”, laadussa ja saadussa sadossa ilmenevit sattumanvaraiset
variaatiot viittaavat siihen, ettd viljelijan saaman tuoton suuruuden variaatiot eivat tay-
sin korreloi muiden viljelijéiden saaman tuoton kanssa. Taméa koskee siis tilannetta,
jossa osuuskunnassa on useampia tuottajia. Ligon kuitenkin huomauttaa, ettd koko
osuuskuntaa koskevan tuoton variaatio on keskimaarin pienempi kuin yhden viljelijan
saama tuotto. Taten voidaan olettaa, ettd mikali tuottajat keréavat tuottonsa yhteen, ne
voivat pienentdd kutakin yksittdista tuottajaa uhkaavia riskejé liittyen hintaan. (Ligon
2009, 1212.) Ligon kuitenkin toteaa, ettd viljelyosuuskunnat jakavat tuottonsa tyypilli-
sesti suhteessa tilojen kokoon (current patronage), jolloin suuremmat tilat saavat suu-
remman osan koko osuuskunnan kerryttdmasté tulosta. ( Ligon 2009, 1212.) Ligon ko-
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koaa yhteen ajatuksen, jonka mukaan osuuskunnan tuoton jako suhteessa tilan kokoon
vahentdd kokonaistuoton variaatiota mutta tekee siitd tehottoman yrityksessaan jakaa
tuotosriskié (yield risk). (Ligon 2009, 1212.)

Periaatteessa niin kutsuttu markkinointiosuuskunta (marketing cooperative) saattaisi
suojata jaseniaan sattumanvaraisilta tuotantoriskeiltd seké riskeiltd, jotka liittyvat hinnan
muutoksiin, mahdollistaen tdten erdinlaisen varman “’kodin” tuottajajdsenilleen ennalta
maéaréttyyn hintaan. (Ligon 2009, 1212.) Tété tilannetta voidaan kuvata esimerkilla tay-
sin suljetusta markkinointiosuuskunnasta, jollaiseksi tdméan tutkielman kohteet voidaan
lukea. Esimerkin tilanteessa osuuskunta suojaisi kaikki jasenensa yksinkertaisen meka-
nismin avulla, johon kuuluisi nelja elementtid. (Ligon 2009, 1212.)

Ensiksi jokaiselle tuottajalle (mikali enemman kuin yksi) olisi maaritelty erédanlainen
tuotantotavoite osuuskunnan sisalla. Yksittdisen tuottajan tuotantotavoite jaettuna kaik-
kien tuotantotavoitteiden summalla madrittelisi tdmén tuottajan osuuden osuuskunnan
tuotosta (Ligon 2009, 1212). Kumppanuusmaataloudessa padasiallisena tavoitteena on
kuitenkin yhteinen hyvé, jolloin tilat eivat valttamétta tavoittele rahallista tuottoa vaan
tarkedmpad on toiminnan kestavyys ja reiluus kaikkia osapuolia kohtaan (Sproul &
Kropp 2015, 1345). Toisena tuottajia koskevana elementtind Ligon mainitsee sen, etta
kukin tuottaja sitoutuisi luovuttamaan koko tuotantonsa osuuskunnalle riippumatta ai-
emmin madritellystd tavoitetuotannon madarastd. Taman seurauksena tuottajilla olisi
rajoittamattomat toimitusoikeudet mutta ei varsinaista velvollisuutta toimittaa mikéli
sato jaa tavoitetuotannon méaérittelemaa maaraa pienemmaksi (Ligon 2009, 1212.)

Osuuskunta vastavuoroisesti sitoutuisi jakamaan kaikkien tuottajien myynnisté koi-
tuvat nettotuotot suoraan suhteessa tuottajajasenen alkuperdiseen osuuteen koko toimin-
nasta. Lisaksi Ligon toteaa, ettd osuuskunnat voisivat entisestaan suojata tuottajajaseni-
aan hinnan muutoksista aiheutuvilta riskeilta kayttamalla futuurimarkkinoita tai ter-
miineja myynnin suhteen. Periaatteessa ylla mainittu mekanismi kykenisi puuttumaan
niin tuotannon, perustan kuin laadun shokkeihin mahdollistaen tdyden keskinaisen va-
kuuden osuuskunnan kaikille jasenille. (Ligon 2009, 1213.) Ligon kuitenkin huomaut-
taa, ettd menestyksekkdammat viljelijat eivat valttdmattd ole aina valmiita jakamaan
muiden huonommin menestyvien viljelijoiden kanssa. Menestyneempi viljelija saattaa
talléin olla houkuttunut k&yttdmé&éan vaihtoehtoisia markkinoita, jotka eivét vaadi tata
ik&éan kuin tukemaan osuuskunnan toimintaa kokonaisuutena. Ligon puhuu tasta ongel-
masta termill& rajoittunut sitoutuminen (Ligon 2009, 2013.)

2.4 Maatalous/viljelytoiminnalle tyypillisia riskeja

Maataloudelle on usein tunnusomaista se, etté sitd suoritetaan ulkoilmassa. Lisaksi sii-
hen liittyy aina joko luonnostaan muuttuvien eldvien kasvien tai eldinten hallinta, jolloin



25

sen voidaan sanoa olevan erityisen altista riskille. Tdman luvun tarkoituksena on tuoda
esiin maataloudelle tyypillisid riskityyppeja seké& niiden lahteitd. (Hardaker, Huirne,
Anderson & Lien 2004, 5.)

Tuotantoriskit muodostuvat péaasiallisesti saan ennalta arvaamattomasta luonteesta
sekd sadon ja/tai karjan tuotannon epdvarmuudesta. Tuotannon epavarmuuteen saattavat
vaikuttaa muun muassa erilaiset tuholaiset ja taudit tai vaihtoehtoisesti lukuisat muut
syyt, joihin ei ole mahdollista etukéteen varautua. Hardaker ym. toteavat myos, etté vil-
jelijoitd kuormittaa usein myos varsin huomattava hinta- tai markkinariski. Syyna tahan
on se, etté viljelijoiden on vaikea tietda tilansa panosten ja tuotosten hintoja siina vai-
heessa, kun heidan tulisi tehda paatoksia siitd, mitd panostuksia heidan tulisi kayttaa ja
mité eri hyodykkeitd heidén tulisi tuottaa ja kuinka paljon. Hintariskeihin liittyvat myods
mahdolliset valuuttakurssien ennalta arvaamattomuudesta koituvat riskit. (Hardaker ym.
2004, 5.)

Myas valtionjohto voi olla viljelijélle riskin lahde. Viljelytoimintaa koskevassa saan-
telyssa tai lainsaadanndssa tapahtuvilla muutoksilla saattaa olla kauaskantoisia vaiku-
tuksia tilojen kannattavuuteen. Muutokset voivat koskea esimerkiksi lakeja tai sitd mi-
ten tuloverotus vaikuttaa viljelijaén. Lisaksi yksi valtionjohdon sanelema riskin lahde on
erilaisten kannustin- tai tukimaksujen saatavuus. Viljelykasvien osalta riskind voidaan
Hardaker ym. mukaan nahda myds mahdolliset uudet rajoitukset, jotka koskevat tuho-
laistorjunta-aineiden ja lannoitteiden kéayttda. (Hardaker ym. 2004, 5.)

Edella mainitun kaltaisia riskeja kuvaa parhaiten institutionaalisen riskin kasite. Ins-
titutionaalinen riski pitda sisallaan seka poliittisen riskin eli epésuotuisista poliittisista
muutoksista koituvan riskin seka suvereniteettiriskin (sovereign risk), jolla viitataan
riskeihin, jotka johtuvat vieraiden hallintojen toimista. Tallaisia toimia ovat esimerkiksi
kauppasopimuksen kunnioittamatta jattamisesta koituva riski. (Hardaker ym. 2004, 5.)
Kirjoittajat ehdottavat myds, ettd sopimusriskit voisi luontevasti sisallyttdd samaan ka-
tegoriaan. Nailla riskeilla tarkoitetaan riskeja, jotka muodostuvat kumppaneiden ja mui-
den yhteistyotahojen kanssa kédydyistd toimista. Esimerkkind voidaan mainita erilaiset
toimitusketjuihin liittyvat sopimusrikkomukset, jotka saattavat olla huomattava riskin
lahde nykypdivan maataloustoiminnassa. (Hardaker ym. 2004, 5.)

Myos tiloilla itse tydskentelevat ihmiset saattavat olla riski tilan kannattavuudella ja
kestavyydelle. Suuret elamdnmuutokset kuten omistajan kuolema tai avioerot saattavat
vaarantaa tilan olemassaolon jatkuvuuden. Myo6s pitk&an jatkuva sairaus saattaa usein
vaikuttaa merkittavasti tuotannossa tapahtuviin tappioihin tai vaihtoehtoisesti huomatta-
vasti kasvaviin kustannuksiin. Inhimillisyydesta johtuvia riskeja ovat myos huolimatto-
muudesta johtuvat uhat, joita tiloilla tyoskentelevat henkilot saattavat aiheuttaa. Konk-
reettisia uhkia ovat esimerkiksi koneiden kéytosta johtuvat tappiot tai henkildille aiheu-
tuvat tapaturmat ja/tai onnettomuudet. Téllaisia voidaan Hardakerin ym. mukaan kutsua
inhimillisiksi tai henkilokohtaisiksi riskeiksi. (Hardaker ym. 2004, 5.)
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Tuotantoriskin, markkinariskin, institutionaalisen riskin ja henkilokohtaisten riskien
kerrannaisvaikutukset muodostavat viljelijéiden ja tilojen kohtaamat liiketoimintariskit.
Nama riskit ovat niitd riskejd, jotka kohtaavat “yritystd” itsendisesti riippuen tavasta,
jolla ne on rahoitettu. Tamankaltaiset riskit muodostavat kerrannaisvaikutuksen kaikista
toiminnan kannattavuutta koskevista epédvarmuuksista. Liiketoimintariskit vaikuttavat
my6s niihin mittareihin, joilla toiminnan suorituskykyd mitataan kuten esimerkiksi
muodostuneeseen nettokassavirtaan tai ansaittuun nettotuloon. (Hardaker ym. 2004, 5.)

Rahoitusriskit muodostuvat Kirjoittajien mukaan tavasta, jolla toiminta on rahoitettu.
Mikéli osa toiminnasta on rahoitettu lainarahalla tarkoittaa se sité, ett4 osa toiminnan
tuotosta tulee allokoida kattamaan lainanlyhennyskustannuksia ennen kuin sijoittajat
saavat osansa tasta tulosta. Voidaan myos todeta, etta velan olemassaololla on pd&doma-
sijoittajien ndkdkulmasta kerrannaisvaikutus toimijaa uhkaavaan liiketoimintariskiin.
Tata vaikutusta kutsutaan usein termilla velkavipu (leverage). Mita suurempi velkarahan
méaard koko padomasta on, sitd suurempi on velkavivun vaikutus. Ainoastaan taysin
omalla pdédomalla rahoitetut liiketoimet ovat vapaita velkavivun synnyttdmasta riskista.
(Hardaker ym. 2004, 5-6.)

Hardaker ym. tdsmentévat, ettd maatalouteen liittyvat riskit koskevat useita eri taho-
ja, joista tdmaén tutkielman osalta keskitytadn kahteen: viljelijoihin seka tiloilta ostaviin
tahoihin, kumppanuusmaatalouden kentéssa jaseniin. Viljelijéiden kohdalla riskeihin
puuttumisen suunnitelmallisuutta ei voida painottaa liikaa, silla koko tilan olemassaolo
saattaa olla riippuvainen siitd, miten hyvin viljelyyn liittyvia riskeja hallitaan. Perintei-
sesti usean viljelijan toiveena on jattaa tila seuraavalle sukupolvelle tilassa, jossa sen
toiminta kukoistaa. Kirjoittajien mukaan tdma haave saattaa jaada toteutumatta, mikali
riskienhallintaa laiminlyddaan. (Hardaker ym. 2004, 9.)

Riskeihin puuttuminen on oleellista myos tiloilta ruokansa hankkiville kuluttajille.
Siksi onkin hyodyllista pyrkia motivoimaan viljelijoitd pienentdmaén heihin kohdistu-
vaa hintariskid. Hardaker ym. toteavat, ettd monet viljelijat ovat valmiita alentamaan
tuotosten hintaa mikéli kuluttajat sitoutuvat erdanlaiseen kauaskatseiseen sopimukseen
etukateen sovitulla hinnalla, jolloin kumpikin osapuoli saattaa hyotya téllaisesta jarjes-
telystd. Kumppanuusmaatalouteen perustuvat osuuskunnat pyrkivat toimimaan juuri
tall4 tavalla. (Hardaker ym. 2004, 10.)

Lopuksi Hardaker ym. tuovat esiin ajatuksen, jonka mukaan riskienhallinnan néake-
minen muusta toiminnasta erillisend prosessina saattaa olla riski itsessaan. Kirjoittajat
ovat pikemmin sitd mieltd, ettd riskienhallinta tulisi olla osa kaikkea paattksentekoa,
silla kaikki hallinnolliset p&&tokset aiheuttavat jonkinlaista altistumista riskille, jolloin
riskienhallinnan tekeminen erilliseksi prosessiksi jattdaa tdman osaltaan huomioimatta.
(Hardaker ym. 2004, 10.)
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2.5 Simonsin ”The Levers of Control” -viitekehys

Taman tutkielman teoreettisessa ytimessé on riskienhallinnan ohella seuraavassa luvus-
sa tarkasteltava luottamus, joka voidaan tutkielman tekijan tekemien empiiristen havain-
tojen avulla todeta luomuviljelyosuuskuntatoiminnalle ensiarvoisen tarkeéksi kom-
ponentiksi. Riskien ja tarkemmin riskienhallinnassa tehtyjen strategisten valintojen vai-
kutusta osuuskuntien toimintaan liittyvan luottamuksen muodostumisen ja edistdmisen
havainnoimiseksi téssa tutkielmassa tullaan hy6dyntdmaan Robert Simonsin luomaa
”The Levers of Control” —viitekehystd, jonka avulla pyritddn madarittelemééan johdon
kaytossa olevia strategisia ohjausjarjestelmia.

Koska laskentatoimessa ei voida tunnistaa olevan yksiselitteistda maaritelméaa siita mi-
td johdon ohjausjarjestelmat ovat, tullaan tdssé tutkielmassa hyddyntdmaan Simonsin
madritelmaa aiheesta. Simonsin maaritelmédn mukaan johdon ohjausjérjestelmét ovat
”informaatioon perustuvia muodollisia toistuvia menettelytapoja, joita johto kayttaa
pitddkseen ylla tai yrittdessdédn muuttaa organisaation tapoja toimia”. (Simons 1995a, 5.)
Simonsin mukaan ohjausjarjestelmat voidaan jakaa neljaan ryhmaan: uskomus- ja rajoi-
tejarjestelmiin sekd diagnostisiin ja interaktiivisiin jarjestelmiin.

Uskomusjarjestelmét Rajoitejarjestelmét
Valtettavit
riskit
Liiketoiminta-
strategia

Strategiset epd- Kriittiset me-

varmuudet nestystekijat

Interaktiiviset ohjaus- Diagnostiset ohjausjr-

jarjestelmat jestelmait

Kuvio 2 Strategiset ohjausjarjestelmat (Simons 1995a, 7.)
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Uskomusjarjestelméat ovat Simonsin mukaan tunnistettavissa arvoiksi, jotka ovat sel-
kedsti kommunikoitavissa, joiden avulla johto tai muu ylintd paatantdvaltaa organisaati-
ossa kayttdva taho pyrkii ohjaamaan organisaatiota tavoitteiden mukaiseen oikeaan
suuntaan. Arvot voidaan puolestaan ymmartad organisaation missiona toisin sanoen sen
pohjimmaisena toiminta-ajatuksena tai olemassaolon syynad. Simons toteaa myos, ettéd
uskomusjarjestelmat voidaan néhda niin kutsuttuina positiivisina ohjausjarjestelming,
silld niiden tarkoituksena on motivoida organisaation, tdssa yhteydessd osuuskunnan,
jasenid loytaméaan erilaisia tapoja ja mahdollisuuksia osuuskunnan paamaéarien saavut-
tamiseksi. Lisaksi uskomusjarjestelmat ovat olemassa auttaakseen jdasenid Ioytdmaén
ratkaisuja silloin kun strategian toteuttamisessa havaitaan ongelmia. (Simons 1995a,
33-36.) Toinen térked strategiaan liittyva seikka on organisaation osalta sen véltettavét
riskit, joihin pyritdadn vaikuttamaan rajoitejarjestelmien avulla. Uskomusjarjestelmisté
poiketen rajoitejarjestelméat nahdaén luonteeltaan negatiivisina ohjausjarjestelming, silla
niiden myota organisaation toiminnalle maarittyy tiettyja rajoja, kun se pyrkii etsimaan
ratkaisuja toimintansa jarjestamiseen. Rajoitejéarjestelméat ovat usein sidoksissa politiik-
kaan mutta myos vallitseva lainsaadanto ja esimerkiksi luomutuotantoa koskevat saa-
dokset asettavat rajoja. (Simons 1995a, 39-42.) Diagnostisten jérjestelmien tehtavana
on antaa organisaatiolle mahdollisuus seurata miten sen valitut strategiat ovat toteutu-
neet. Nailla jarjestelmilla voidaan siis viitata esimerkiksi virallisiin kanaviin, joista saa-
tavan tiedon avulla organisaatio voi mitata, miten sen toiminta ja suoritus vastaa ennalta
maadritettyja tavoitteita. Taman mittaamisen avulla osuuskunnilla on mahdollisuus ha-
vaita tavoitteiden ja toteutuneen véliset poikkeavuudet, joiden perusteella voidaan ryh-
tyd mahdollisiin kehitystoimenpiteisiin. Myods diagnostiset ohjausjarjestelmat luetaan
niin kutsuttuihin negatiivisiin ohjauskeinoihin. (Simons 1995a, 59-63.) Viimeisena oh-
jausjarjestelména ovat interaktiiviset jarjestelmat. Simons toteaa interaktiivisten ohjaus-
jarjestelmien olevan sellaisia, ettd niiden tulisi innostaa organisaatiota oppimaan ja l0y-
tdmaén, jonka avulla uusia strategioita voisi nousta esiin organisaation “alemmilta ta-
soilta” sitd mukaan, kun jdsenet reagoivat sekd havaitsemiinsa uhkiin ettd mahdolli-
suuksiin. Toisin sanoen interaktiiviset ohjausjarjestelmédt ovat Simonsin mukaan “muo-
dollisia tapoja, joita paattava taho kayttdd kun se osallistuu jasenien p&atoksentekoon
saannollisesti ja henkilokohtaisesti”. (Simons 1995a, 91-124.)
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3 LUOTTAMUS

Strategiset allianssit on nahty areenoina, joissa saattaa ilmetd opportunistista toimintaa
osapuolten vélilla&. Opportunistisella toiminnalla viitataan tassa toimintaan, jossa osa-
puoli pyrkii edistdimaan omia itsekkaitd paamaériaan valittamatta seurauksista, joita
toiselle osapuolelle siitd saattaa aiheutua. Taman kaltaisia toimia ovat muun muassa:
huijaaminen, velvollisuuksista laistaminen, informaation vaaristaminen, harhaanjohta-
minen sekd ala-arvoisten tuotteiden toimittaminen. (Das & Teng 1998, 492.) Vaikka
Das ja Teng ovat artikkelissaan tarkastelleet tarkemmin ottaen “perinteisempda” yritys-
yhteistyokumppani-rakennetta, voidaan tata ajattelua hyodyntéa tassakin tutkielmassa
sovelletusti, jossa osuuskunta kokonaisuutena nahdaan allianssin niin kutsuttuna paa-
toimijana ja yksittainen jasen voidaan ajatella suhteen toisena osapuolena.

Y1l& mainitusta opportunismin uhasta johtuen yrityksella (osuuskunta) on oltava riit-
tava luottamus (confidence) sen yhteistydkumppanin (jasen) yhteistoiminnallisesta kay-
toksestd (Das & Teng 1998, 491). Das ja Teng madrittelevat kaksi lahdettd, joista tdma
luottamus syntyy: luottamus (trust) ja kontrolli. Artikkelissaan Das ja Teng selittavat
kiyttdmiensd luottamustermien “confidence” ja “trust” vélisen eron. Confidence” viit-
taa yrityksen miellettyyn varmuuden tasoon siitd, ettd sen kumppani pyrkii saavutta-
maan yhteisesti sovitut pddméadarit eikd sorru opportunismiin. Sitd vastoin, “trust” viittaa
yrityksen odotuksiin kumppanin motiivien positiivisuudesta. (Das & Teng 1998, 491;
494.)

Edelld mainittu varmuuden taso rakentuu siis kahdesta lahteestd: luotosta ja kontrol-
lista. Kontrollilla voidaan tarkoittaa tdssa yhteydessd muun muassa pyrkimyksia kehit-
tdd toiminta sellaiseksi, etta siitd muodostuu rutiini. Vastaavasti sitd voidaan kayttaa
edistdmaan sellaisia toimia, joita ei voida pitda tavanomaisina. Esimerkkiné ndista toi-
mista voidaan mainita oppiminen, riskin ottaminen ja innovaatiot. Liséksi on sanottava,
etta yritykset pyrkivéat kontrolloimaan liiketoimiaan, jotta sen paamaarét tulisivat ennus-
tettavimmiksi, mik& vastaavasti mahdollistaa varmemmat lopputulokset. Liikekumppa-
nia koskeva kontrolli voidaan téllaisissa alliansseissa nahda sééntelevéksi prosessiksi,
jolla kumppanin yhteisten padmaéarien tavoittelu pyritddn saamaan ennustettavammaksi.
Perinteisimpid tdmankaltaisia kontrollitapoja ovat sopimustekniset seikat, joilla osapuo-
let sitovat toisiaan tietynlaiseen toimintatapaan. (Das & Teng 1998, 493.)

Osapuolten véliseen luottoon vaikuttaa moni asia. Organisaatiot luovat laheisid suh-
teita toisiinsa ajan kuluessa ja muodostavat positiivisen asenteen koskien toistensa toi-
mintavarmuutta lilkekumppanina. Yritysten vélisen luottamuksen etuja ovat muun mu-
assa transaktiokustannusten aleneminen, halutun kdytoksen aikaansaaminen, muodollis-
ten sopimusten maadran véhentdminen sekd erimielisyyksien ratkaisemisen mahdollista-
minen. (Das & Teng 1998, 494.) Das ja Teng tdsmentdvat myos, ettd kaiken luottamuk-
sen ytimessd on aina riski. Luottamus itsessdan merkitsee heiddn mukaansa riskinotta-
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mista ja itsensa saattamista haavoittuvaiseksi luottamalla toisen osapuolen toimintaan
(Das & Teng 1998, 494).

Saavutettu luottamus ilmenee muun muassa harkintavallan lisadntymisend seké paa-
toksentekovallan kasvuna suhteessa liiketoimintasuhteeseen. Lisdksi voidaan saavuttaa
my0s joustavuutta sopimuksissa, jolloin liiketoiminta muuttuu vapaammaksi. (Das &
Teng 1998, 499.)

Artikkelissaan Das ja Teng maéarittelevat myos nelja eri tapaa, joilla luottamusta
(trust) voidaan strategisissa alliansseissa luoda. Maéritellyt tavat, joiden avulla luotta-
musta voidaan luoda, ovat riskin ottaminen, oikeudenmukaisuuden/tasavertaisuuden
suojelu, kommunikaatio ja yritysten vélinen mukautuminen. Riskinoton kautta luotta-
musta voidaan luoda silla periaatteella, ettd osapuolet luottavat toinen toisiinsa ottamalla
yhteisen riskin. Toisin sanoen luottamus toiseen, luo luottamusta myos toisessa osapuo-
lessa. Oikeudenmukaisuuden suojelulla tarkoitetaan tassa yhteydessa osapuolten vélisen
tasavertaisuuden ja toiminnan reiluuden yllapitdmista. Tamé on kumppanuuden sailymi-
sen kannalta ensiarvoisen tarkead, silla tasavertaisuuden puute saattaa heikentda osa-
puolten valista luottamusta merkittavasti. Mikali osapuolten vélinen luottamus on Kkui-
tenkin vahva, lyhytkestoiset epatasavertaisuuden ajat voidaan kuitenkin sietdd. Mikali
ajanjaksot kuitenkin venyvat pitkiksi, saattaa osapuolten valille muodostua Kireytta,
joka osaltaan rasittaa muodostunutta luottamusta. (Das & Teng 1998, 503-504.)

Avoin ja ajantasainen kommunikaatio osapuolten valilla on korvaamaton piirre luot-
tamukseen perustuvissa liikesuhteissa. Sujuva ja jatkuva kommunikaatio edesauttaa
muun muassa yritysten valisten erimielisyyksien ja ongelmien ratkaisussa. Tassakin
suhteessa toiminta perustuu vastavuoroisuuteen, jonka avulla luottamus osapuolten vé-
lilla voi kehittya ja kasvaa. Kommunikaatio voidaan ndhdd myds jatkuvuutta luovana
seikkana, jonka myo6ta osapuolet voivat luoda yhteisid arvoja ja normeja, joiden avulla
toimintaa jatketaan. Viimeisena tapana luoda luottamusta on mééritelty yritysten vali-
nen mukautuminen. Taman periaatteen mukaan yritys luo luottamusta mukautumalla
toisen osapuolen kaytantoihin, jotta yhteistyodstda osapuolten valilld tulee helpompaa.
Taman onnistumiseksi yrityksen on kyettdva olemaan omissa toimissaan joustava. Jous-
tavuus ja samalla myds halu tehdd muutos on vahva viesti liikekumppanille siitd, etta
yritys on halukas saamaan yhteistoiminnan mahdollisimman toimivaksi. Tdma osaltaan
luo luottamusta yritysten vélilla. (Das & Teng 1998, 505.)

3.1 Luottamuksen maaritelmia

Luottamus voidaan Dasin ja Tengin mukaan ndhdd monitasoisena ilmiong, joka on ole-
massa niin henkilokohtaisella, organisaation siséiselld, organisaatioiden valisella kuin
kansainvélisellakin tasolla. Kahden tai useamman osapuolen vélisen suhteen tasolla,
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monet tutkijat uskovat, ettd luottamus on avainasemassa, kun puhutaan yhteisty6ta vaa-
tivista suhteista, sill4 se on havaittu tehokkaaksi keinoksi/tyokaluksi véhentaa osapuol-
ten vélista huolta toisen osapuolen opportunistisesta toiminnasta, parantaa osapuolten
valista integraatiota seké vahentdd muodollista sopimista. (Das & Teng, 2001, 255.) Das
ja Teng huomauttavat, etta luottamuksen suuresta merkityksesta huolimatta, luottamuk-
sen méarittelysté on tutkijoiden keskuudessa ollut kuitenkin paljon erimielisyyksia eika
sen yksiselitteisesta maaritelmésta ole lukuisista artikkeleista huolimatta yksimielisyyt-
ta. Kirjoittajat kuitenkin tekevét ehdotuksensa luottamuksen mééritelméstd, jonka mu-
kaan “’luottamuksessa on kyse positiivisista odotuksista toista osapuolta kohtaan tilan-
teessa, johon sisiltyy riski”. (Das & Teng 2001, 255.) Esimerkiksi Gambetta méérittelee
luottamuksen, ettd se on sen subjektiivisen todenndkdisyyden tietty taso, jolla toimija
arvioi toisen osapuolen tekevén tietyn toiminnon ennen kuin arvioijalla on mahdolli-
suutta valvoa tata toimea seka siind kontekstissa missé tdma toimi tulee haneen itseensa
vaikuttamaan”. (Gambetta 1988, 218.) Tama méaaritelméa sisaltaa siis myos mahdolli-
suuden “epéluottamuksen” muodostumiselle, silld tilanteen symmetrisyys sallii sen.
Tassa tutkielmassa tarkastellaan vain luottamusta eli tdmén kuvion positiivista lopputu-
losta, jolloin on mielekkd&dmpaa hyddyntaa edelld esitettyda Dasin ja Tengin maaritel-
maa.

Das ja Teng tdsmentévat myos, etté jotkin tutkijat ovat painottaneet myos luottamuk-
sen kayttaytymiseen liittyvia implikaatiota, jonka seurauksena luottamus méaaritellaén
turvautumisena toiseen (reliance) riskisessa tilanteessa, kuten esimerkiksi Hosmer 1995.
Das ja Teng paatyvét siihen paatelmaan, ettd ero on siind, puhutaanko luottamuksesta
vai luottamisesta, jossa jalkimmainen merkitsee nimenomaan kayttaytymiseen liittyvia
elementtejd. Kirjoittajat padtyvit keskittyméén siis vain luottamukseen, jossa se on ’po-
sititvisten odotusten subjektiivinen tila”. Téta tutkielmaa palvelee parhaiten saman mia-
ritelman hyodyntdminen. (Das & Teng 2001, 255.) Luottamusten madrittelyn rajaami-
seksi tédhén tutkielmaan on valittu tarkastelun alle kolme erillista luottamuksen tyyppia:
”Good Will”’-luottamus, osaamisluottamus (competence trust) seka reflektiivinen luot-
tamus, jotka esitellddn omissa alaluvuissaan.

3.1.1 ”Good Will”-luottamus

Ringin mukaan luottamusta on kahta eri tyyppid, heikkoa ja kestavaa, joissa ensin mai-
nittu on laskelmoivampaa ja toinen perustuu selkedmmin hyvan tahdon vaikutelmaan
(good will). (Ring 1996). Tarkemmin sanoen heikon luottamuksen tilanteessa osapuol-
ten fokus on yksittéisessé kanssakdaymisessa ja niiden ndkemys luottamuksesta pohjau-
tuu ennusteisiin, jotka tulevat tai eivét tule toteutumaan. Taémén tyyppinen heikko luot-
tamus sallii osapuolten toimia keskend&n mutta varsin suojatuin tavoin. (Ring 1996,
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152). Sen sijaan kestavan luottamuksen tilanteessa, osapuolten vélinen luottamus kestaa
satunnaiset transaktiot, joissa laskelmoidut taloudelliset odotukset eivat taysin toteudu.
Lisdksi kestdvi luottamus sallii my0s toiselta osapuolelta ajoittaisen “’kasvojen mene-
tyksen” ilman, ettd suhde kariutuu. Ringin mukaan kestdva luottamus, johon oleellisena
osana kuuluu hyvaan tahtoon liittyvé luottamus (good will) on se, joka johtaa tasapai-
noisiin ja pitkiin kumppanuuksiin. (Ring 1996, 156.) McAllister puolestaan toteaa luot-
tamuksen olevan joko kognitio- tai tunnepohjaista (affect), joista kognitiopohjainen
luottamus on laskelmoivampaa tunnepohjaisen nojatessa enemman hyvéan tahtoon ja
vastuuntuntoon. Kognitiopohjaisen luottamuksen ydin piilee vertaiseen kohdistuvissa
luotettavuuteen (reliability) ja riippuvuuteen (dependability) liittyvissa yksilollisissa
uskomuksissa, kun vastaavasti tunnepohjainen luottamus on tukevasti vastavuoroisen
henkildiden valisen hoivan (care) ja huolen (concern) kannalla, joihin oleellisena osana
liittyy osapuolten valinen hyvé tahto. (McAllister 1995, 25.)

Das ja Teng ehdottavat, etta ”Good Will”-luottamus vahent&a osapuolten valista
koettua riskid yhteistyotilanteissa. He toteavat, ettd ”Good Will”-luottamuksessa on
nimenomaan kyse toimijan hyvésté tahdosta, hyvisté aikeista ja rehellisyydesté. (Das &
Teng 2001, 256.) On siis kyse siitd onko yritykselld/toimijalla sellainen maine, etta se
on yhteistydtilanteessa sellainen osapuoli, joka tunnetusti toimii oikeudenmukaisesti ja
huolehtivasti ajatellen yhteistyokumppaninsa hyvinvointia. Jos toimija on onnistunut
saamaan itselleen téllaisen maineen toimillaan sen yhteistyékumppanit saattavat kokea
olonsa varmemmaksi siitd, ettd toinen osapuoli toimii hyvéssa tahdossa kuin, etta se
sortuisi opportunistiseen toimintaan. (Das & Teng 2001, 256.) Nain ollen, useat tutkijat
ovat siind uskossa, ettd ”Good Will”-luottamus vahentdd opportunistisen toiminnan ko-
ettua todennakdisyyttd, jonka seurauksena muun muassa transaktiokustannukset pie-
nenevat. Bart Nooteboom kuitenkin muistuttaa, ettd vaikka kaikkien osapuolten edun
mukaista olisikin kokonaisuutena luottaa ja olla luotettava, jotta transaktiokustannukset
vahenisivat, yksilotasolla saattaa kuitenkin muodostua kiusausta niin sanotusti loikata ja
toimia opportunistisesti ja vain esittaa luottamuksenarvoista (Nooteboom 1996, 989).

”Good Will”-luottamus voi syntyd aiemmin tehdyn yhteistyon seurauksena, jolloin
luottamus vahvistuu ajan kuluessa. Hyvén osapuolten valisen luottamuksen on myds
katsottu luovan toimijoille kilpailuetua omilla markkinoillaan. Yhteenvetona Das ja
Teng toteavat, ettd koska ”Good Will”-luottamus viestii osapuolen hyvista aikeista saa-
da yhteistyd toimimaan, yhteistyén toinen osapuoli on véhemman huolissaan mahdolli-
sista yhteistyohon liittyvista uhista, jonka seurauksena ”Good Will”-luottamus vahentaa
koetun suhderiskin méérad. (Das & Teng 2001, 257.) Lopuksi Kirjoittajat kuitenkin
huomauttavat, ettd vaikka ”Good Will”’-luottamus auttaakin pienentdmdan koetun suh-
deriskin maarg, sill4 ei varsinaisesti ole vaikutusta osapuolten véliseen suoritusriskiin
(performance risk). Tama johtuu siitd, ettd “Good Will”-luottamus rajoittuu ainoastaan
kumppanin aikeisiin saada kumppanuus toimimaan mutta se ei anna takeita siitd, miten
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osapuolet suoriutuvat. Tama selittyy osaltaan sill&, ettd suoritusriskin maaréan vaikutta-
vat useat toimijasta riippumattomat seikat kuten markkinoilla vallitseva kilpailutilanne,
resurssipuutteet tai timan tutkielman valossa epdvakaat sééolot, jotka vaikuttavat saata-
van sadon maaréan. Koettuun suoritusriskin méaaraén voidaan pyrkid puuttumaan osaa-
misluottamusta (competence trust) kehittamélla. (Das & Teng 2001, 257.)

3.1.2 Osaamisluottamus (Competence trust)

Puhuttaessa suoritusriskin pienentamisestd, voidaan osaamisluottamus nahda puhtaasti
sen relevanttina esivaiheena, josta paadytaan edelld mainittuun. Das ja Teng toteavat,
ettd osaaminen (competence) perustuu toimijan tai yrityksen lukuisiin eri resursseihin ja
kykyihin, joihin voidaan katsoa kuuluvaksi padoma, henkildstd, tilat, asema markkinoil-
la seké teknologia muiden muassa. (Das & Teng 2001, 257). Nama edelld mainitut re-
surssit ja kyvykkyydet luovat pohjan osaamiselle ja asiantuntijuudelle, joita alliansseis-
sa, toisin sanoen kumppanuuksissa, tarvitaan. Yhtena edellytyksena sille, etta yrityksella
tai toimijalla on mahdollisuus luoda itselleen maine osaavana toimijana, on Dasin ja
Tengin mukaan onnistuminen aiemmissa yhteistyotd vaatineissa projekteissa. Mikali
toimija on onnistunut aiemmissa toiminnoissaan, on todenndkdisempaa, etta sen olete-
taan onnistuvan myos tulevaisuudessa. Mahdollisesta kumppanista “huokuva” osaami-
nen antaa toisen olettaa, ettd on suuri todennakoisyys sille, ettd yhteistyotaho hoitaa
tehtdvansd myos tulevassa projektissa, joka on ensiarvoisen tarkeda matalan suoritusris-
kitason saavuttamisen kannalta. (Das & Teng 2001, 258.) Osaamisluottamuksen ole-
massaolon luodessa kumppanista hyvan kuvan, jossa se nahdaén tahona, joka suoriutuu
sille annetuista tehtévista, muodostuu kumppanuuden koetusta suoritusriskistd verrattain
pieni. (Das & Teng 2001, 258).

Das ja Teng kuitenkin huomauttavat, ettd osaamisluottamus ei auta pienentdmaan
kumppanuuden sisaltdmé& suhderiskid, ainakaan yksinddn. T&han on syyna se, ettd
osaamisluottamus liittyy ainoastaan kykyyn tehd& oikeita asioita eiké siihen tehdaanko
ne oikeista lahtokohdista. Erds uhkamahdollisuus on, ettd hyvinkin osaava toimija saat-
taa kaikesta huolimatta paattaa toimia kumppaneitaan kohtaan opportunistisesti ja téten
asettaa alkavan tai jopa menneillddn olevan yhteistyon vaakalaudalle. (Das & Teng
2001, 258).

3.1.3 Reflektiivinen luottamus

”Good Will”- ja osaamisluottamuksen rinnalle voidaan nostaa liséksi Paul S. Adlerin
esittelema reflektiivinen luottamus. Reflektiivisen luottamuksen mukaan ottamista tdhan
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tutkielmaan tukee haastateltujen osuuskuntien toiminnan luonne seké niissa vallitseva
ideologinen ilmapiiri. Artikkelissaan Adler toteaa, ettd luottamukselle on kolme eri 1ah-
dettd: toistuvasta kanssakdymisestd muodostuvat tuttuusluottamus (familiarity trust),
laskelmoiva luottamus (calculative trust), jossa punnitaan itsensa haavoittuvaiseksi te-
kemisesta koituvia haittoja ja hyotyja seka arvojen ja normien synnyttdman luotettavan
kayttaytymisen normatiivinen luottamus (normative trust) toiseen. (Adler 2001, 217.)
Voidakseen pohtia taipumusta luottaa, Adler valitsee ldhtokohdakseen normatiivisen
luottamuksen, koska kaksi muuta lédhdettd eivat siihen vaikutusten laajuuden vuoksi
sovellu. Adler kuitenkin huomauttaa, ettd perinteinen luottamus on kokemassa jonkin-
laista laskukautta ja saatamme olla todistamassa selkedsti modernimman luottamus-
muodon vaiheittaista esiinnousua. Vaikka Adler viittaakin tekstissddn “johtajiin” voi-
daan reflektiivisen luottamuksen perusajatusta, jossa luottamus on inklusiivista, avointa
ja demokraattista, soveltaa myds isompiin kokonaisuuksiin kuten téssd tutkielmassa
luomuviljelyosuuskuntiin kokonaisuutena. Mikéli uudenkaltainen luottamus ei tayta
edelld mainittuja kriteereja on vaarana, ettd organisaatiossa tapahtuva tiedon luominen
ja jakaminen Kkarsii oleellisesti. (Adler 2001, 227.)

Normatiivisen luottamuksen pohjalta pohdittava uusi moderni luottamus voidaan
johtaa sen edeltidneestd muodosta. Adler toteaa modernin luottamuksen olevan tutki-
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tumpi”, “rationaalisempi” ja “tunnustelevampi” kuin edeltgjansa. Modernin luottamuk-
sen sisaltamand rationaalisuus ei rajoitu pelkastadan laskennalliseen ndkdkulmaan kuten
taloustieteissd usein oletetaan. On myds huomionarvoista, ettd normeilla on keskeinen
rooli modernissa luottamuksessa mutta niiden legitimiteettia ei johdeta affektiivisista
lahteista kuten perinteestd ja karismasta tai vastaavasti niiden omasta laskennallisesta
tarkoituksellis-rationaalisesta hyodysta. Sen sijaan niin kutsutun modernin luottamuksen
legitimiteetin l&hteena on avoin vertaisten vélinen dialogi. (Adler 2001, 227.)

Tasta paastaan siihen, ettd tatd modernia luottamusta voitaisiin Adlerin mukaan kut-
sua “reflektiiviseksi”. Sitd voidaan pitdd myds nimenomaan inklusiivisena ja avoimena
ja sille on tyypillista rehellisyyden ja osaamisen arvostaminen lojaalisuutta enemman.
Edelld mainittujen seikkojen valossa Adler esittdg, ettd luottamuksen tehokkuus (artik-
kelissa tietohallinnan kontekstissa) ja kasvun maksimointi ajan kuluessa edellyttaa kol-
mea seikkaa: luottamus on tasapainotettu hierarkkisilla s&&nngillé tasaisuuden ja oikeu-
denmukaisuuden varmistamiseksi, luottamus on tasapainotettu markkinakilpailun avulla
joustavuuden ja mahdollisuuksien varmistamiseksi ja, ettd luottamus on modernia ja
reflektiivista. (Adler 2001, 227-228.)
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3.2 Luottamuksen rakentaminen strategisissa alliansseissa

Luottamuksen rakentamisen merkitys missa tahansa yhteistydssa on niiden onnistumi-
sen kriittisimpia edellytyksid. Das ja Teng toteavat, ettd luottamuksella on erdénlainen
séateleva rooli kontrollimekanismien ja kontrollitason valilla. Toisin sanoen, mikali
kumppaneiden vélilla vallitsee korkea luottamus, kontrollimekanismeilla voidaan saa-
vuttaa korkeampi kontrollitaso kuin tilanteessa, jossa luottamuksen taso olisi alhaisem-
pi. (Das & Teng 1998, 503.) Lewicki ja Bunker toteavat, ettd luottamuksen taso ei ole
missadn suhteessa staattinen vaan, ettd se pitdisi ndhdd dynaamisena ilmiéna, joka on
muodoltaan erilainen suhteen eri vaiheissa, alkuvaiheessa, kehitysvaiheessa ja niin kut-
sutussa kypsassé vaiheessa (Lewicki & Bunker 1996, 118). Das ja Teng jatkavat, etta
luottamuksen kehittymiseen on suhtauduttava tietoisella ja vaiheittaisella tavalla ja siksi
he katsovat tarpeelliseksi tarkastella, kuinka luottamusta voidaan rakentaa strategisissa
alliansseissa. (Das & Teng 1998, 503). Das ja Tengin luottamusta voidaan rakentaa nel-
jalla eri tavalla: riskin ottamisella, oikeudenmukaisuuden sailyttamiselld, kommunikaa-
tiolla sekd osapuolten valisella mukautumisella. (Das & Teng 1998, 503).

3.2.1 Luottamus riskin ottamisen kautta

Useimmat teoreetikot ovat siitd yhtd mieltd, ettd luottamus liittyy keskeisesti seka ris-
kiin ettd riskin ottamiseen. Luottamuksen ja riskin katsotaan muodostavan eraanlaisen
vastavuoroisen suhteen, jossa luottamus johtaa riskin ottamiseen ja riskin ottaminen
vuorostaan vahvistaa koettua luottamuksen tunnetta ottaen huomion sen, ettd toinen
osapuoli kéyttdytyy odotetulla tavalla. Toisin sanoen, kun "luotettava” (trustee) ymmar-
tad, ettd “luottaja” (trustor) on ottanut huomattavan riskin luottacssaan héneen. Talla
ymmarryksella on yleensa havaittu olevan luotettavasti toimimiseen motivoiva vaikutus.
(Das & Teng 1998, 503.) Edelld mainitun kaltaisen vastavuoroisuuden on havaittu ole-
van luottamuksen rakentamisen keskeisid elementtejd. Tahén tulokseen ovat paatyneet
muun muassa Johnson, Cullen, Sakano ja Takenouchi, jotka tutkiessaan japanilaisten ja
amerikkalaisten vélisia alliansseja, totesivat luottamuksella olevan juuri tallainen niin
sanottu “itseddn tdydentdva” vaikutus, jossa itseensd kohdistunut luottamus rohkaisi
luottamaan myos toiseen osapuoleen. (Johnson, Cullen, Sakano & Takenouchi 1997.)
Taustalla oleva logiikka on siis, ettd osapuoli luottaa, koska toinen luottaa ja etté
luottamus synnyttdd luottamusta. VVoidakseen siis suhtautua kumppaniin luotettavasti on
toisen osapuolen ensin osoitettava, ettd se on valmis ottamaan tietyn suuruisen “ensim-
maisen” riskin, ikddn kuin ilmentaakseen itse olevansa kumppanin luottamuksen arvoi-
nen. Tamé voidaan ajatella myos siltd kannalta, ettd ensimmadisen riskin ottava taho ha-
luaa viestid toiselle, ettd se on tdman riskin ottamisen arvoinen kumppani. (Das & Teng
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1998, 503.) Das ja Teng toteavat, ettd suorittamalla tdménkaltaisen investoinnin, inves-
toinnin tekeva taho voi viestid suorituksen saajalle, ettd tdma luottaa sen kykyyn olla
luotettava yhteistyokumppani, samoin kuin sen, ettd jasen sitoutuu osuuskunnan toimin-
taan omalta osaltaan. Tdman on havaittu entisestdén lujittavan osapuolten valisté luot-
tamusta. (Das & Teng 1998, 504.) Kirjoittajat lisddvat vield, ettd vaikka strategisten
allianssien motivoivana paamaarana onkin usein markkinariskin pienentdminen, on
huomioitava, ettd ne altistavat usein myds suhderiskille (Das & Teng 1998, 504).

Vaikka edelld esitellyn kaltainen riskin ottaminen synnyttaa luottamusta, Dasin ja
Tengin mukaan osapuolet eivét kuitenkaan ole taysin valmiita sokeasti ottamaan perus-
telematonta riskid ainoastaan toivoen, ettd kumppanuudesta muodostuisi luotettava suh-
de. Sen sijaan on todenndkdisempéd, ettd tahot lahestyvét asiaa vaiheittain, jossa suhtee-
seen sitoudutaan véhitellen vahvemmin, lisdten sitoutettavia resursseja ajan kuluessa.
(Das & Teng 1998, 504.) Tahan liittyen, Das ja Teng toteavat, ettd luottamus on mita
todennakdisimmin aiemmista hyvista kokemuksista vahitellen kertyva tila. Das ja Ten-
gin esittdmaé ajatus on, ettd hyvamaineisen kumppanin paikantaminen on hyva lahtékoh-
ta tulevaan yhteistydhon. Rehellisen, reilun ja luotettavan toimijan maine voidaan kat-
soa olevan ensimmainen merkki kumppanuutta suunnittelevalle siitd, ettd ensimmaéisen
riskin ottaminen saattaisi kannattaa. (Das & Teng 1998, 504.)

3.2.2 Luottamus oikeudenmukaisuuden sailyttamisesta

Riskin ottamisen liséksi, toinen tapa rakentaa osapuolten vélistd luottamusta on varmis-
taa, ettd kumppanuussuhteessa oikeudenmukaisuus (equity) ja reiluus (fairness) séilyisi-
vat riittdvan korkealla tasolla. Perinteisemmassé yrityskumppanuuskuviossa oikeuden-
mukaisuudella viitataan esimerkiksi tilanteeseen, jossa sen osapuolen, joka sitouttaa
kumppanuuteen eniten resursseja tulisi saada myds suurin osa kumppanuudesta koitu-
vasta hyodysta. (Das & Teng 1998, 504.) Luomuviljelyosuuskuntien kohdalla tilannetta
ei voi nahda néin yksioikoisena. Monella taholla, jotka madarittelevat toimintansa soli-
daarisuustalouden piiriin kuuluvaksi, kaikkea toimintaa ohjaavat yhteison arvot siitg,
ettd ensisijaisena pddmaarana on yhteisollisen eldman kestdvé ja oikeudenmukainen
uusintaminen, joka ei vastaa valtavirran talousajattelua leimaavaa voitontavoittelun
maksimoinnin pddméaéarad. (Alhojarvi, Ryynanen, Toivakainen & van der Wekken 2015,
210-211.) Koko yhteison hyoty on siis kaiken lahtékohta.

Oikeudenmukaisuus on ensiarvoisen tarkeda paitsi organisaatioiden siséisissd myos
niiden vélisessé yhteistydssa. Das ja Teng huomauttavat, ettd mikali kumppanit alkaisi-
vat esimerkiksi olla huolissaan voitonjaossa olevasta epdoikeudenmukaisuudesta, saat-
taisi se vaikuttaa kumppanuutta koskevan luottamuksen ja sitoutumisen vahentymiseen
siitd huolimatta, ettd kumppanuus johtaisi lopulta hyviin tuloksiin. (Das & Teng 1998,
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504.) Syyné tdhan on se, ettd ihmisten ajatukset saattaa vallata suhteen reiluna séilytta-
minen. Epéreiluuden kokemukset saattavat vaikuttaa siihen, etta toinen osapuolista ko-
kee tulevansa hyvaksikayton uhriksi. On huomioitavaa, ettd joskus kumppanit nakevat
oikeudenmukaisuuden tehokkuutta tdrkedmpand suoritusmittarina ja tasta johtuen oi-
keudenmukaisuus on térkeé luottamuksen lahde missé tahansa yhteistydssa. Niin tarked,
ettd sen puute saattaa kriittisesti heikentdd molemminpuolista luottamusta. (Das & Teng
1998, 504.) Ajatuksen ovat esittdneet myos Ring ja van de Ven (1992), jotka tutkivat
vaihtoehtoisia johtamisen muotoja lahtokohtaisena fokuksenaan kumppanuussuhteet
niiden eri muodoissa.

Yhteenvetona Das ja Teng toteavat, ettd luottamus ja oikeudenmukaisuus toimivat
molempiin suuntiin, toisin sanoen, kumppaneilla on taipumusta sallia lyhytkestoista
epéoikeudenmukaisuutta, mikali luottamuksen taso on riittdvan korkea. On myoés huo-
mioitavaa, etta tietylla luottamustasolla on havaittu, ettd mikali epdoikeudenmukaisuutta
jatkuu pidempaa tai sen ilmeneminen yleistyy, olemassa oleva luottamus joutuu rasituk-
selle. Siksi kumppaneiden on luottamuksen rakentamisen ja séilymisen kannalta pidet-
tava erityistd huolta siitd, ettd suhde sailyy oikeudenmukaisena. (Das & Teng 1998,
504.)

3.2.3 Luottamus kommunikaatiosta

Kolmas esiteltdva luottamuksenrakennusmuoto on kommunikaatiosta huolehtiminen.
Tahan liittyy oleellisesti myods aktiivinen tiedonjako. Das ja Teng toteavat ensinnékin,
ettd avoimen ja ajantasaisen kommunikaation uskotaan olevan luottavien suhteiden kor-
vaamaton piirre. Mikéli kommunikaatiota ei ole, saattaa koko suhde karsia. Jos kump-
paneilla on mahdollisuus aina tilaisuuden tullen avoimesti keskustella erimielisyyksis-
taan, joita Das ja Tengin mukaan tulee vaajaamattd missa tahansa suhteessa, kumppa-
neilla on mahdollisuus vélttd4 suhteen kannalta todella kriittiset konfliktit. T&man voi
siis ymmartaa siten, ettd kommunikaatio toimii ongelmatilanteita purkavana tyokaluna,
joka vuorostaan saa aikaan kaikkia osapuolia tyydyttdvéan suhteen. (Das & Teng 1998,
504.) Solidaarisuustalouden toimijoille kommunikaation merkitys on myos hyvin tar-
ked, sill4 solidaarisuustaloudessa vallitsevien suoran demokratian arvojen myo6tad ndmé
yhteisot pyrkivét jatkuvan kommunikaation avulla integroitumaan, verkostoitumaan ja
oppimaan toisiltaan, jotta yhteist kehittyisi jatkuvasti. (Alhojarvi, Ryynénen, Toivakali-
nen & van der Wekken 2015, 216.)

Toiseksi yritysten (tdman tutkielman kontekstissa jasenten) tulee kerdtd “todistusai-
neistoa” kumppaneidensa (osuuskunnan) uskottavuudesta ja luotettavuudesta. Kommu-
nikaatio mahdollistaa tdméan toteutumisen. Avoimuuden téarkeyttd ei tdman yhteydessa
voi sivuuttaa ja huomionarvoista on, ettd joskus toimijat saattavat luovuttaa pyytdmatta
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arkaluontoista informaatiota kumppaneilleen hyvan tahdon eleené tai viestidkseen tie-
tynlaista intiimiyttd. Das ja Teng toteavat, ettd kun tdmd vastavuoroinen prosessi saa
osakseen uskottavuutta, jatkuva pitkdjanteinen tiedonjakaminen kumppaneiden valilla
synnyttda luottavan ilmapiiri osapuolten vélille. (Das & Teng 1998, 505.) Kolmanneksi,
kommunikaatio auttaa luottamuksen rakentumisessa siitakin syystd, ettd se luo pohjan
toistuvalla kanssakaymiselle, jonka my6ta kumppaneiden valille alkaa muodostua yhtei-
sid arvoja ja normeja. Tamankaltainen jatkuva kanssakdyminen on ensiarvoisen tarked
mekanismi pitdmaan kumppanit yhteydessa toisiinsa. Toistuvan kanssakéymisen ja tie-
donjaon avulla, osapuolten tulisi Dasin ja Tengin mukaan pyrkié tunnistamaan ja kehit-
tamaan yha enemman yhtaldisyyksiéd toistensa valille, jotta luottamuksen tunteen on
mahdollista vahvistua. (Das & Teng 1998, 505.)

3.2.4 Luottamus osapuolten valisesta mukautumisesta

Viimeisena luottamuksen rakentamisen tapana tullaan kasittelemééan osapuolten valista
mukautumista. Vaikka Dasin ja Tengin artikkelissaan késittelemat asetelmat on johdettu
perinteisemmistd, yrityksia koskevista yhteistyomuodoista, voidaan niitd kuitenkin ta-
maéan tutkielman osalta hyodyntdéd soveltaen muuttamalla ajattelua siten, ettd kumppa-
nuuden osapuolina nahdain aiemminkin esitetyn kaltaisesti osuuskuntakokonaisuus ja
yksittdinen jasen. Tassa luvussa yrityksien sijaan tullaan puhumaan siis osuuskunnista ja
jasenista.

Luottamus voidaan suhteessa ansaita siten, ett4 toinen mukautuu vastaamaan toisen
osapuolen tarpeita. Osuuskunta-jasen kontekstissa télla viitataan siihen, etta yhteistyo-
kumppani séatda omaa kayttdytymistadn suhteessa, jotta se vastaisi parhaiten kumppa-
nin tarpeita. Laajemmassa mittakaavassa tama ilmenee siten, ettd laajempi kokonaisuus
muuttaa toimintatapojaan ymparistoonséd sopivammaksi. Tassd keskeisiksi nousevat
joustavuus ja valmius poiketa aiemmin sovitusta, jotta osapuolten vélinen mukautumi-
nen voisi olla mahdollista. (Das & Teng 1998, 505.) Macneil totesi jo 1980 julkaistussa
tutkimuksessaan, ettd nimenomaan edelld mainitun kaltainen halukkuus ja valmius so-
peutua ovat ensiarvoisen tarkeitd luottamuksen rakentumiselle (Macneil 1980.). Olemal-
la tarpeeksi joustava vastaamaan suhteessa tapahtuviin muuttuviin tarpeisiin osoittaa
osapuolen sekd arvostavan olemassa olevaa kumppanuutta ettd se on myés valmis te-
kemdan huomattavia ponnisteluja kohti toivottuja sopeutuksia. (Das & Teng 1998, 505.)

Das ja Teng huomauttavat myds, ettd joskus kumppanuuden luonne vaatii molem-
minpuolista sopeutumista. Yhten& esimerkkind tastd voidaan mainita muutokset kump-
panuudelle olennaista toimintamuotoa koskevassa lainsdadanndssa, jolloin ymparisto
vaatii muutosta kummaltakin osapuolelta. Halukkuus ja valmius tehda kaikenlaisia
muutoksia kumppanuuden toimivuuden hyvaksi voidaan ndhdé tapana ansaita luotta-
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musta toisen osapuolen silmissa, jonka vuoksi kumppanin muuttuviin tarpeisiin mukau-
tuminen on tehokas tapa kehittadd tdman suhteen luottamusta. (Das & Teng 1998, 505.)

3.3 Luottamus ja sen vaihtoehdot

Jotta luottamuksen merkitysta voisi ajatella laajemmin, on hyodyllista tarkastella myos
vaihtoehtoja sille. Vaikka luottamuksen térkeytta yhteistydsuhteissa on esitelty useiden
tutkijoiden toimesta, on huomioitava, ettd toimijoiden kéytdssa on kolme muutakin tyo-
kalua tahan hallintaan: maine, neuvotteluvoima ja sopimukset. Alvarez, Barney ja Bosse
toteavat lisdksi, ettd vaikka luottamuksen rooli on merkittava, se saattaa olla entisté te-
hokkaampi jos sen yhdistdaa johonkin toiseen edelld mainituista keinoista. (Alvarez,
Barney & Bosse 2003, 393.)

Osapuolet, jotka luottavat toisiinsa voivat tehokkaammin ja tarkemmin hallita kump-
panuuksiaan kuin sellaiset, jotka eivat luota toisiinsa. Alvarez ym. muistuttaa kuitenkin,
ettd vaikka luottamus onkin yksi néistd suhteen hallinnan keinoista, se ei tarkoita sita,
ettd se olisi ainut keino eika valttamaétta edes tarkein. (Alvarez ym. 2003, 393.) Kirjoit-
tajat tdsmentdvat, ettd harva tutkija sanoo luottamuksen yksinaan olevan riittdva keino
hallita kaikkia opportunismin muotoja, joita suhteessa saattaa ilmetd. Siita syysta luot-
tamus on yleensa yksi osa toisiinsa liittyvien hallintakeinojen ryppaassa, joita toimijat
muodostavat voidakseen varmistaa taloudellisten transaktioidensa tehokkaan ja tasmaél-
lisen johtamisen. (Alvarez ym. 2003, 393.)

Luottamuksen maaritelmiin ei ole syytd palata tarkemmin tassd yhteydessd mutta
huomionarvoista on kuitenkin mainita, miten luottamus n&hdaén suhteessa sen vaihto-
ehtoihin, esimerkiksi mihin sen katsotaan olevan ratkaisu osapuolten valisissa suhteissa.
Alvarez, Barney ja Bosse toteavat lyhyesti, ettd luottamus mahdollistaa sen, ettd suhteen
osapuolet voivat edetd kumppanuudessa pienemmalla huolella opportunismin uhasta,
jolloin luottamuksen voidaan katsoa olevan ikddn kuin “ratkaisu” opportunismin on-
gelmaan. (Alvarez ym. 2003, 394.)

Ehka kaikkein yleisin ja kadytetyin suhteenhallintakeino on muodollinen sopimus.
Sopimusten on sanottu puuttuvan opportunismin ongelmaan madritteleméalla kaikkien
suhteen osapuolien oikeudet ja vastuut. Oikeuksien ja vastuiden nimedmisen lisaksi
sopimukset kertovat myos kuinka edell& mainitut oikeudet ja vastuut tulevat suhteen
kehittyessd mahdollisesti muuttumaan kuin myds sen mitd sanktioita sopimuksessa
maéériteltyjen ehtoihin rikkomisesta toimijalle koituu. (Alvarez ym. 394-395.) Kirjoitta-
jien mukaan periaatteessa jos sopimus pystyisi ennakoimaan suhteen koko tulevaisuu-
den, kykenisi identifioimaan kaikki tuohon tulevaisuuteen siséltyvét oikeudet ja vastuut
seka olisi maksuton luoda ja valvoa, se ratkaisisi tdydellisesti opportunismin ongelman.
Tamankaltainen tilanne ei luonnollisesti ole mahdollinen ja sopimukset vaativat rinnal-
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leen muita keinoja voidakseen kattaa niiden ulottumattomissa olevia uhkia. Alvarez ym.
viittaavatkin muun muassa Donaldsonin ja Etzionin pohdintoihin siitd, ettd luottamus on
erityisen tarkeé juuri niill& suhteen alueilla, joihin sopimuksilla ei ulotuta tai joihin niita
on liian kallista laatia. (Alvarez ym. 2003, 395.)

Luottamuksesta ja sopimuksista seuraava keino on olemassa oleva ja yllapidettava
maine. Mahdollisen tulevan kumppanin mainetta koskevaan informaatioon uskomisella
saatetaan myos pyrkiéd hallitsemaan suhteessa ilmenevaa opportunismin uhkaa, nimen-
omaan ennen kuin kumppanuutta on osapuolten valille luotu. (Alvarez ym. 2003, 395.)
Alvarez ym. painottavat myds, ettd valittujen hallintakeinojen yhdistelma, joita suhteen
hallinnassa kaytetaan, riippuu suuresti siitd onko toimija muodostamassa suhteen sellai-
sen toimijan kanssa, jolla on maine opportunistisesti kdyttaytymisesta vai painvastoin.
Eras ndkokulma on myds se, ettd luotaessa ensimmaistd kumppanuutta luottamukseen
nojautuminen olisi vahvempaa, kun taas seuraavassa suhteessa voidaan katsoa sopimuk-
set tarkeammaksi hallintamuodoksi. (Alvarez ym. 2003, 395.)

Viimeinen Alvarezin ym. esittelema keino on ajatus neuvotteluvoimasta (bargaining
power). Tahan liittyy oleellisesti ajatus siitd, ettd osapuolilla on kyky katkaista kump-
panuus ja lahted. Tassa yhtena lahtékohtana on ajatus, ettd kumppanuudet syntyvat ti-
lanteissa, joissa osapuolet katsovat yhteistyon synnyttévén niille keskinaisen vaihdan-
nan suomia etuja. Kirjoittajat toteavat kuitenkin, ettd edut eivat aina ole kaikille osapuo-
lille yhtd suuret vaan joku saattaa hyotya suhteesta enemmaén kuin muut. Neuvottelu-
voiman yhteydessa voikin ajatella, ettd niiden osapuolten, jotka hyotyvét suhteesta vahi-
ten on mahdollista hylata aloitettu yhteistydsuhde verrattain matalin kustannuksin jos ne
kokevat suhteen kehittyvdn suuntaan, joka on ristiriidassa niiden tavoitteiden kanssa.
(Alvarez ym. 2003, 395.) Suuremman neuvotteluvoiman omaavat osapuolet voivat
usein olla tilanteessa, jossa niiden ei tarvitse tukeutua luottamukseen voidakseen estaa
opportunismista aiheutuvat uhat vaan ne voivat uhata kumppanuudesta poistumisella
mikali opportunistisen kéyttaytymisen uhka néyttda todennakdiselta. (Alvarez ym.
2003. 395.)

3.3.1 Vaihtoehtojen véliset suhteet ja ominaisuudet

Luottamus, sopimukset, maine ja neuvotteluvoima voivat olla toisiinsa nédhden itsenéi-
sid, komplementteja, substituutteja tai vaihtoehtoja. Keinot ovat itsendisid, kun niiden
valill4 ei ole havaittavaa korrelaatiota. Jos toimijat kayttavat esimerkiksi sopimuksia
hallitakseen suhdettaan toiseen osapuoleen huolimatta siitd milla tavalla luottamus suh-
teessa vaikuttaa, ovat sopimukset ja luottamus toisistaan riippumattomia. (Alvarez ym.
2003, 395.)
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Keinojen valinen komplementtisuhde ilmenee myonteisen vuorovaikutuksen vaiku-
tuksena toisin sanoen jos esimerkiksi luottamukseen ja neuvotteluvoimaan tukeutumi-
nen samanaikaisesti hyddyttdd toimijaan suhteessa enemman kuin panostaminen jom-
paankumpaan erillisend keinona, voidaan todeta, ettd keinoilla (luottamuksella ja neu-
votteluvoimalla) on toisiinsa ndhden komplementtisuhde. (Alvarez ym. 2003, 395.)

Substituuttiaseman osalta ilmeneva tulos on péinvastainen, jolloin kahden keinon
vuorovaikutuksella on negatiivinen vaikutus suhteessa koettuun kokonaishyotyyn. Esi-
merkkind voidaan esittaa tilanne, jossa luottamukseen ja maineeseen yhtdaikaisesti pa-
nostaminen vahentdd toimijan koettua suhteen kokonaishyotyéd, kuin luottamukseen tai
maineeseen erikseen panostaminen, ovat luottamus ja maine toistensa substituutteja.
(Alvarez ym. 2003, 395-396.)

Viimeisessa keinojen vélisessa suhteessa, kaksi hallintakeinoa voidaan néahdé toisen-
sa korvaavina vaihtoehtoina. Talla tarkoitetaan sitd, etta jos yhden keinon hyodyntami-
nen vaikuttaa merkittavasti sithen miten jotain toista hallintakeinoa voidaan suhteessa
hyodyntéd, on niilla toisiinsa ndhden korvaava vaikutus. Alvarez ym. toteavat, etta vaih-
toehdot ovat eraalla tavalla tilastollisesti hyddyttomid, silla verrattaessa kahta hallinta-
keinoa toisiinsa, kumpikaan ei anna toimijalle enempaé ennustavuutta suhdetta koskien
kuin toinen. Esimerkkitilanne voidaan esittaa sellaisena, jossa jokin toimija kayttaa aina
luottamusta hallitakseen suhteita mutta se ei koskaan hyddynna neuvotteluvoimaa halli-
takseen vaihdantasuhdettaan tai péinvastoin, voidaan luottamus ja neuvotteluvoima
nahda toisensa korvaavina vaihtoehtoina. (Alvarez ym. 2003, 396.)

3.3.2 Vaihtoehdoista esitettyja hypoteeseja

Ensinnakin Alvarez ym. esittavat lahtokohtaiset hypoteesit, joiden mukaan kaikki nelja
aiemmin mainittua hallintatyokalua ovat todellisia ja niilla saattaa olla vaikutusta siihen,
miten toimijat kokevat niiden vaihdannassa olevan hyotyd. Kirjoittajat toteavat myos,
etté siitd kuinka todennékoisesti luottamus, sopimukset, maine ja neuvotteluvoima ovat
itsendisia, komplementteja, substituutteja tai toisensa korvaavia vaihtoehtoja, on ole-
massa hyvin véhan aiempaa teoriaa. (Alvarez ym. 2003, 396.)

Muodollisten sopimusten voidaan ndhda olevan laajalti hyvin kéytetty tapa. Alvarez
ym. huomauttavat myos, ettd toimijat kdyttdvat sopimuksia usein riippumatta siitd mita
muita hallintatapoja olisi my6s kaytossd. Sopimusten osalta Kirjoittajat ovat laatineet
oletuksen, jonka mukaan muodollisten sopimusten kayttdminen olisi muista hallintakei-
noista itsendinen. Luottamuksen, maineen ja neuvotteluvoiman osalta Alvarez, Barney
ja Bosse tekevét oletuksen, ettd ne asettuvat kahteen eri kategoriaan. Toisessa hallinta-
keinot puuttuvat opportunismiin suhteessa toimijan kumppanista olemassa olevaan in-
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formaatioon (luottamus ja maine) ja toisessa ne puuttuvat opportunismiin suhteessa
toimijaan itseensa liittyvaan informaatioon (neuvotteluvoima). (Alvarez ym. 2003, 397.)

Syventamaélla oletuksia edelleen, Kirjoittajat toteavat luottamuksen ja maineen olevan
todennakdisesti toistensa komplementteja, silld ne késittelevat opportunismin uhkaa
samankaltaisin keinoin siten, ettd toisen osapuolen maineesta saatava informaatio mah-
dollistaa luottamuksen hyodyntdmisen hallintakeinona ja painvastoin. Toisaalta Alvarez
ym. huomauttavat myds, ettd samaa logiikkaa noudattaen, luottamus ja maine saattavat
olla myds toistensa substituutteja juuri siitd syystd, ettd ne kéyttavat tdsmalleen samaa
informaatiota opportunismin uhkaan puuttumisessa. Lopullinen hypoteesi ndita kahta
koskien on siis, ettd ne ovat mahdollisesti joko komplementaarisia tai substituutteja toi-
siinsa nahden. (Alvarez ym. 2003, 397.) Neuvottelunvoiman tarkastelun osalta kirjoitta-
jat johtavat oletuksensa samaa logiikkaa hyoddyntéen, jolloin hypoteeseiksi neuvottelu-
voimaa koskien muodostuvat, ettd neuvotteluvoima on hallintakeinona joko itsendinen
tai luottamuksen ja vastaavasti maineen korvaava vaihtoehto. (Alvarez ym. 2003, 397.)

Testattuaan tutkimuksessaan tehtyja oletuksia tutkijat 10ysivét sekd hypoteesejaan
tukevia ettéd niihin ndhden painvastaisia tuloksia. Luottamuksen, maineen ja neuvottelu-
voiman katsottiin kaikkien liittyvan voimakkaasti kumppanuussuhteen koettuun suori-
tuskykyyn. Sopimusten osalta hypoteeseja ei voitu tukea kahdesta syysta. Ensinnakin
se, ettd sopimukset ovat niin laajasti kaytossa oleva hallintakeino viittaa siihen, etta so-
pimukset ovat seka tarkea hallintakeino etté niilla saattaa olla vaikutusta suhteen suori-
tuskykyyn. Toiseksi, sopimusten kayttdminen on itsendista suhteessa luottamukseen,
maineeseen ja neuvotteluvoimaan nahden, silla ndiden kolmen muun hyddyntamisella ei
ole vaikutusta sopimusten kayttamiseen kumppanuussuhteessa. Ndin ollen tutkijat ha-
vaitsivat, ettd hypoteesi sopimusten itsendisyydesta pitaé paikkansa. (Alvarez ym. 2003,
400-401.) Hypoteesi siita, ettd luottamus ja maine ovat toisiinsa ndhden joko komple-
mentteja tai substituutteja saa tutkimuksessa myos puollon. Tutkimuksessa ilmeni, ettd
luottamuksen ja maineen valilla on huomattava ja negatiivinen korrelaatio, jonka seura-
uksena keinot voidaan ndhda toistensa substituutteina. Neuvotteluvoimaa koskevat hy-
poteesit tutkijat hylkdavat molemmat, silla heidan tekemansa tutkimuksen korrelaatio-
analyysin perusteella neuvotteluvoima ei ole itsendinen suhteessa luottamuksen eika
maineeseen. Neuvotteluvoimaa ei myoskadn nahda luottamuksen ja/tai maineen kor-
vaavana vaihtoehtona, silla kaikkien naiden kolmen valinen myo6tévaikutus on huomat-
tava, kun ne esiintyvat mallissa samanaikaisesti. (Alvarez ym. 2003, 401.)

Vaihtoehtoja ja niiden vélisia suhteita koskevassa keskustelussa tutkijat toteavat, etta
muodolliset sopimukset voidaan katsoa osaksi kdytanndssé kaikkia kumppanuussuhteita
ja niiden vahvuutena saattaa olla se, ettd ne tdsmentavéat suhteessa vallitsevat oikeudet ja
vastuut selkeésti. Se on niiden p&é&asiallinen tarkoitus. Niiden suoma eréénlainen jousta-
vuus saattaa antaa suojan luottamusta, mainetta ja neuvotteluvoimaa koskevaan huo-
noon arviointikykyyn tai muutoksiin niiden tasoissa. (Alvarez ym. 2003, 402.) Luotta-
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muksen ja maineen tutkijat katsoivat puuttuvan samoihin hallintaongelmiin jotakuinkin
samoilla tavoilla. Liséksi Kirjoittajat totesivat, ettd toimijat, jotka tukeutuivat luottamuk-
seen ja maineeseen samanaikaisesti, vahensivat néin toimien suhteesta saatavaa hyotya
kuin, ettd ne olisivat hyddynténeet jompaakumpaa naisté itsendisesti. Molempiin néihin
panostaminen johti tutkimuksen perusteella ainoastaan nousseisiin kustannuksiin ilman,
etta siitd olisi koitunut vastaavan suuruista kasvua suhteen hyodyssd. (Alvarez ym.
2003, 402.) Neuvotteluvoimaa koskien tutkijat havaitsivat, ettd sen maara ei ole itsenai-
nen suhteessa luottamukseen eikd maineeseen. Tdman vuoksi Alvarez ym. mukaan ei
ole kohtuutonta olettaa, ettd neuvotteluvoiman vaikutus otetaan huomioon, kun toimija
arvioi tietyn mahdollisen kumppanin luotettavuutta ja mainetta, silla neuvotteluvoima
on nimenomaan suhteellinen tiettyd kumppania kohtaan. Lisédksi tutkijat huomauttavat,
etta toimijat, jotka hyddyntavét neuvotteluvoimaa joko luottamuksen tai maineen kans-
sa, nayttaisivat onnistuvan luomaan suorituskykyisempia kumppanuuksia. Taméa johtuu
yksinomaan siita havainnosta, ettd luottamus ja maine eivat kumpikaan ole neuvottelu-
voimaa korvaavia vaihtoehtoja. (Alvarez ym. 2003, 402.)

3.4 Luottamus ja riskienhallinta

Taman luvun sisaltd tulee nojautumaan vahvasti Timothy C. Earlen, vuonna 2010 teke-
maan tutkimukseen, jossa han tarkasteli luottamuksen suhdetta riskienhallintaan. Tut-
kimuksessaan Earle tarkasteli lukuisia luottamusta ja riskienhallintaa kasittelevia artik-
keleita pyrkimyksenaan loytaa lapi kaytyjen tutkimusten ja niin kutsutun luottamuksen
konsensusmallin vélisia suhteita. Earlen tekemia havaintoja tullaan tdssa luvussa esitte-
lemaan soveltaen niita tutkielman aihepiiriin.

Luottamukseen liittyvéssa tutkimuksessa on viimeisen neljannesvuosisadan aikana
kayty laajasti keskustelua erilaisista ydinkonsepteista ja niiden vélisista suhteista. Earlen
mukaan teoreetikot ovat paatyneet pariin yleisesti hyvaksyttyyn paatelmééan vaikka on
huomioitava, ettd keskustelu néistd kdy edelleen kiivaana. (Earle 2010, 541.) Ensim-
maéinen havaittu yhteisymmarryksen aihe on luottamuksen moniulotteinen luonne. Ylei-
nen konsensus tutkijoiden parissa on, ettd luottamus on kaksi- tai peréti kolmiulotteinen,
joka jakautuu sosiaalissuhteellisiin ja kyvykkyyteen perustuviin puoliin. Toinen konsen-
suksen aihe liittyy luottamuksen tarkoitukseen toisin sanoen kuinka luottamus mahdol-
listaa yhteistyon ja onko se kognitiivisesti vaativaa vai helppoa ja yksinkertaista. Tutki-
jat ovat pitkélti yhtd mieltd siitd, ettd sosiaalissuhteellisen ulottuvuuden luottamus on
verrattain helppoa ja yksinkertaista kun taas kyvykkyyteen liittyvéssa ulottuvuudessa se
saattaa olla vaativaa. (Earle 2010, 541.)
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3.4.1 Luottamuksen moniulotteisuudesta

Lahdettdessa avaamaan luottamuksen moniulotteisuuden kasitetta on syyta tarkastella
sitd, kuinka tdamén yhteydessa luottamusta on maaritelty. Rousseau, Sitkin, Burt ja Ca-
merer ovat médritelleet luottamuksen ”psykologiseksi tilaksi, joka muodostuu aikomuk-
sesta hyvéksyé asettamaan itsensa haavoittuvaiseksi toisen osapuolen mahdollisia ai-
komuksia koskevien positiivisten odotusten myo6ta”. Rousseau ym. jatkavat médritel-
maéaansa tunnistamalla kaksi keskeistd luottamuksen tyyppid, suhdeluottamuksen ja las-
kelmoivan luottamuksen. Ensin mainittu perustuu luottavan henkilon ja toisen osapuo-
len valiseen suhteeseen ja toinen perustuu aiempaan kaytokseen ja/tai tulevaan kaytok-
seen liittyviin rajoitteisiin. (Rousseau, Sitkin, Burt & Camerer 1998, 395.) Tutkijat li-
sddvit myos, ettd suhdeluottamus voidaan ndhda ’sitkednd”, kun taas laskelmoiva luot-
tamus on luonteeltaan sarkyvampi”. Aikomuksiin liittyvdn ulottuvuuden on osoitettu
olevan tarkeampi kuin kyvykkyyteen liittyvan ulottuvuuden. Tarkoittaen sitd, ettd se on
saavutettavampi, silla on suurempi kysyntd, se on ennakoitavampi ja se on painotetumpi
kuin laskelmoitu luottamus. Toisin sanoen, toisen osapuolen aikomusten tietdminen on
tarkeampaa kuin tieto siita, mihin toinen osapuoli kykenee. (Earle 2010, 542.)

3.4.2 Luottamuksen tarkoituksesta

Samaan tapaan tarkastellaan myos luottamuksen eri luonteita. Sosiaalissuhteellisen luot-
tamusulottuvuuden on Earlen mukaan osoitettu olevan yksinkertaisempi ja riskia suvait-
sevaisempi kuin kyvykkyysulottuvuuden luottamuksen, jolle on tyypillistd mahdollinen
vaativuus ja riskiaversio. Taman konsensuksen suurin edesauttaja on ollut Luhmann,
jonka tutkimusten mukaan luottamus on “uhkapeli tai riskisijoitus, jonka tarkoituksena
on vahentdd hallitsematonta monimutkaisuutta nykyhetkessa, joka liittyy yhteistyosta
saataviin tulevaisuuden hyotyihin”. (Luhmann 1979, 24.) Néin ollen luottamuksen tar-
koitus on vahentdd monimutkaisuutta hyvaksymalla riskin olemassaolo saadakseen ai-
kaan yhteistydn muotoja, jotka eivat vélittomasti tuota eivatkd nayttaydy heti hyodylli-
sind. (Luhmann 1979, 24.)

Luomuviljelyosuuskuntien osalta kyse on vastaavanlaisesta luottamuksesta, silla
esimerkiksi jasenen harkitessa satomaksun suorittamista, ei tall4 ole takeita saatavasta
sadosta. Toisin sanoen, uusi jasen hyvaksyy riskin ilman vélitonta hyotya tai varmaa
tietoa osoittamansa luottamuksen hyddyllisyydestd. Tamankaltaisessa luottamuksessa
on kyse eradnlaisesta vaihtoehtojen valisen preferenssin tilanteesta, jossa ei ole varsinai-
sesti oikeaa vastausta eli luottamuksen muodostus hyddyntéé valintaheuristiikkaa. Tama
voidaan esittdd myos niin, ettd paatds luottaa perustuu aiemmin luotuihin kasityksiin
siitd, mitk& seikat tekevat jostakin tahosta luottamuksen arvoisen. Né&iden ké&sitysten
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muodostumiseen vaikuttavat esimerkiksi sellaiset ominaisuudet kuten kyvykkyys, hy-
vantahtoisuus ja rehellisyys. (Earle 2010, 543.) Luottamuspéaétoksenteon vaativuutta voi
helpottaa esimerkiksi tarkastelemalla pienempédd méaéaraa edelld mainitun kaltaisia omi-
naisuuksia, jolloin prosessi yksinkertaistuu ja mahdollistaa selkeammaén tien mahdolli-
seen yhteistyohon. Earlen mukaan kaksi heuristista ndkdkulmaa, jotka mahdollisesti
vaikuttavat luottamuksen muodostukseen ovat “samankaltaisuusheuristiikka” (similarity
heuristic) ja “vaikutusheuristiikka™ (affect heuristic). (Earle 2010, 543.)

Taman tutkielman osalta selkeimmin sovellettava teoria on samankaltaisuuteen liit-
tyva nadkokulma. Vuonna 2001 julkaistussa tutkimuksessaan Svein Ole Borgen nostaa
jasenten vahvan osuuskuntaan identifioitumisen merkittdvaksi luottamusta luovaksi
mekanismiksi (Borgen 2001, 210). Sheppard ja Tuchinsky totesivat jo vuonna 1996,
ettd samaistumiseen perustuva luottamus olisi niin kutsuttu luottamuksen ylin taso
(Sheppard & Tuchinsky 1996, 145). Samaistumisprosessia on lisaksi maaritellyt Meluc-
ci seuraavasti (Melucci 1989, 34).:

Kollektiivinen identiteetti on interaktiivinen ja jaettu maaritelmd, jonka
tuottavat lukuisat keskendan kanssakayvat yksilot, jotka ovat kiinnostu-
neita toimiensa suuntauksista samoin, kuin toimiensa kentéssa ilmenevis-
ta mahdollisuuksista ja rajoitteista.

Tehdessadn valintaa kehen luottaa henkil6t valitsevat usein sen osapuolen, joka on
tdman kanssa eniten samankaltainen. Osapuolen, joka jakaa itselle tarkeat arvot ja iden-
titeetit, jolloin samankaltaisuus viestii erdanlaista hyvantahtoisuutta. (Earle 2010, 543.)
Tarkastellessaan samankaltaisuutta, tarkeiksi seikoiksi muodostuvat nimenomaan toimi-
jan aikomukset sekd arvot. Mikéli “arvioitavana” olevan osapuolen aikeet ja tavoitteet
ovat samat kuin arvioijan, voidaan tarkastelun alla oleva osapuoli kokea luottamuksen
arvoiseksi. Tavoitteiden ja muiden pyrkimysten voidaan vastaavasti katsoa olevan tiu-
kasti kytkoksissa nykyhetkelld relevantteihin arvoihin, jolloin paastdan tarkastelemaan
arvojen samankaltaisuutta. (Earle 2010, 543.)

Earle toteaa, ettd useiden tutkimusten perusteella on havaittu, etti arvojen samankal-
taisuudella ja luotettavuudella on toisiinsa nahden voimakas suhde. Né&issa tutkimuksis-
sa on muun muassa havaittu, ettd arvojen samankaltaisuus vaikutti osapuolten valiseen
nédkemykseen kumppanin kyvykkyydestéd ja hyvantahtoisuudesta, joka vastavuoroisesti
vaikutti luottamukseen, joka johti lopulta yhteistyohon. Liséksi Earle toteaa, ettd jaetut
tyon tekemiseen liittyvéat arvot johtivat luotettavuuteen, joka puolestaan lisdsi tyoskente-
lytehokkuutta ja tyytyvéisyyden tunnetta liittyen olemassa olevaan kumppanuuteen.
(Earle 2010, 543.) Tutkimukset osoittavat myds, ettd arvojen samankaltaisuus vahvistaa
luottamusta suurimmassa osassa tapauksia. Muun muassa Kahan ja Braman toteavat,
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ettd ihmiset luottavat ikddn kuin “luonnollisesti” toisiin ihmisiin ja tahoihin, joilla on
samat arvot. (Kahan & Braman 2003, 1314.)

Vaikutuksella tai tunnereaktiolla (affect) on myds selked yhteys samankaltaisuuden
kokemukseen, silld samankaltaisuuksiin liittyvat harkinnat saattavat synnyttdad ensin
mainitun kaltaisia reaktioita. Voidaan my0ds sanoa, etta siind missé arvojen samankaltai-
suus saattaa johtaa tunnereaktioihin, ndma tunnereaktiot voivat myds toimia vaihtoehto-
na arvoille. Osapuoliin liittyvilla tunteilla on osoitettu olevan vaikutusta suhteiden koet-
tuun luottamukseen. (Earle 2010, 544.)

3.4.3 Luottamus riskienhallinnassa

Earlen vuoden 2010 tutkimus havaitsi, ettd luottamuksen, koetun riskin ja yhteistydn
valisten suhteiden merkitys vaihteli suuresti eri tutkimusten kontekstista riippuen. (Earle
2010, 547.) Tiedon ja jaettujen arvojen katsottiin mahdollisesti vaikuttavan néihin suh-
teisiin. Esimerkiksi luottamuksen vaikutus koettuun riskiin saattaa olla suurin tilanteis-
sa, joissa tieto on puutteellista ja suhde voidaan téstd johtuen kokea joko positiivisena
tai negatiivisena riippuen siitd miten luottajan roolissa olleet suhtautuivat toisen osapuo-
len toimiin. Toisin sanoen, arvioidessaan mahdollisen kumppanin tekemia toimia, ko-
kemus suhteesta nayttaytyi positiivisena, mikéli mahdollisen kumppanin toimia voitiin
puoltaa ja painvastoin. Earle kuitenkin huomauttaa, etta tarvetta jatkotutkimukselle on,
jotta voitaisiin tdsmallisemmin ymmartaa edelld mainittujen kolmen vélisten suhteiden
kontekstuaaliset tekijat. (Earle 2010, 547.)

3.4.4 Luottamuksen epasymmetrisyydesta

Vaikka késitys luottamuksen epdsymmetrisyydestd on Earlen mukaan sailynyt sitkeésti
mukana tutkimuksissa liittyen luottamukseen riskienhallinnassa, tarkemmin ilmaistuna,
ettd luottamus on vaikea ansaita mutta helppo menettaa, ei sille 16ydy juurikaan tukea
aiheeseen liittyvassé tutkimuskentéssa. Earle huomauttaa, ettd jopa aiheeseen alun perin
kiinnostusta synnyttaneessa tutkimuksessa todetaan, ettd alustava luottamus tai vaihto-
ehtoisesti epaluottamus varittaa tapahtumien tulkintaa, joka ainoastaan vahvistaa aiem-
pia uskomuksia. (Earle 2010, 569.) Earle sanoo tdman ik&an kuin hyvaksyvan to-
teamuksen jo enteilleen my6hemmin ilmaantuneita kritiikkej& aihetta kohtaan, jotka
kaikki painottivat aiempien uskomusten vaikutusta riski-informaation tulkinnassa. Kri-
tilkkien yhteenvetona Earle nostaa esiin, ettd tutkijoiden tekemien jaotteluiden pohjalta
voidaan todeta, ettd jotkin ominaisuudet koskien informaatiota ja uhkia ovat herkempia
luottamuksen epasymmetrisyydelle (informaatio tapahtumista, informaatio suoritusky-
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vystd, informaatio kyvykkyyksistd, korkean riskin uhat ja tahdosta riippumattomat
uhat), kun taas toiset kestivat sitd paremmin (informaatio kaytanteistd, informaatio mo-
raalista, informaatio aikomuksista, matalan riskin uhat ja vapaaehtoiset uhat). Epasym-
metrisyydelle herkemmat ominaisuudet koskevat laskelmoivampaa confidence-
luottamusta, kun taas kestdvammat kuuluvat trust-luottamuksen piiriin. (Earle 2010,
569.) Earle lisad myos, ettd hdnen tutkimuksessaan hyddynnetty luottamuksen konsen-
susmalli ei huomioi uhkatyyppejé luottamuksen valittajing, silla niiden vaikutukset ovat
puhtaasti empiirisia seikkoja. (Earle 2010, 569.)

Huomionarvoista on my0ds se, ettd konsensusmallia hyédyntéville tutkijoille luotta-
muksen epasymmetrisyys ei varsinaisesti ole huolenaihe, silla sen ytimessé olevat kes-
keiset sosiaalisen harkinnan ulottuvuudet liittyvat nimenomaisesti aikomuksiin ja ky-
vykkyyksiin siten, ettd trust-luottamukseen sidoksissa olevat aikomukset saavat tarkas-
telussa enemmaén painoarvoa kuin confidence-luottamukseen liittyvat kyvykkyydet.
Syyné téhén ovat trust-luottamuksen monet edut. Néita etuja ovat muun muassa se, ettéa
sen muodostaminen voi tapahtua nopeasti ja pienemmin kustannuksin, sen lisaksi se on
kestdvampaa. Tassé etu konkretisoituu tilanteessa, jossa muutoin osapuolia hyodyttava
suhde kohtaa véliaikaisia vastoinkdymisid. Toisaalta Earle painottaa, ettd mikéli suhde
on lahtdkohtaisesti enemmaén haitallinen kuin hyodyllinen, saattaa vaikutus olla péin-
vastainen ja haitallinen. (Earle 2010, 569.) Trust-luottamuksen eduiksi voidaan Earlen
mukaan katsoa my6s sen intuitiivisuus, tunnepohjaisuus seka se, ettd se on epamaaréi-
sempaa kuin faktoihin perustuva confidence-luottamus.

3.45 Luottamuksen rooli riskienhallinnassa

Lopuksi on viela syyté tarkastella luottamuksen roolia riskienhallinnassa Earlen tekemi-
en havaintojen pohjalta. Yhtenda tarkeimpéna paatelmana tutkimuksesta voidaan sanoa,
ettd konsensusmallista ilmenevd rajanveto trust-luottamuksen ja confidence-
luottamuksen valill4 on, vaikkakin usein tiedostamatta, yleisesti ké&ytetty nékokulma
tutkimuksissa, jotka kasittelevat luottamusta riskienhallinnassa. Suurin puute tdman
aiheen perusteellisemmassa ymmartamisessa on Earlen mukaan tdman rajanvedon seu-
rausten systemaattinen selvittdminen riskienhallinnan teoriassa ja kaytannossa. (Earle
2010, 570.)

Yksi tapa kohti taman ymmarryksen saavuttamista on tarkastella trust-luottamuksen
ja confidence-luottamuksen huolenaiheiden vastakohtaisuutta. Ensin mainittu koskee
ihmisten vélisid suhteita, kun taas jalkimmainen puuttuu ihmisten ja asioiden véliseen
suhteeseen. Lyhyesti voidaan todeta, ettd trust-luottamuksen padmaaré on solidaarisuus,
kun vastaavasti confidence-luottamus tahtéa tarkkuuteen. Earlen mukaan voidaan siis
todeta, etté riskienhallintaan on olemassa kaksi toisistaan poikkeavaa ldhestymistapaa.
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Ensimmainen perustuu solidaarisuuteen, poliittisiin prosesseihin ja trust-luottamukseen,
kun taas toisessa lahtokohtana ovat tarkkuus, tekniset prosessit sekd confidence-
luottamus. (Earle 2010, 570.)

Kahan ja Braman summaavat ndma ajatukset toteamalla, ettd kulttuuri on olemassa
ennen faktoja, toisin sanoen suhteen on oltava luottavainen ennen kuin siltd voidaan
olettaa tietynlaista tarkkuutta. (Kahan & Braman 2003, Kahan, Braman & Grimmel-
mann 2005.) Earle muotoilee edella mainitusta paatelmén, jonka mukaan ensin tulisi
muodostaa solidaarisuus ja vasta sen jalkeen tavoitella tarkkuutta. Riskeihin liittyvéaa
kommunikaatiota tulisi Earlen mukaan tarkastella oppimisen teknisend prosessina kui-
tenkin niin, ettd ensisijainen pyrkimys on solidaarisuuden muodostaminen. (Earle 2010,
571.)

Esiteltyjen riskien, riskienhallinnan ja luottamuksen teorioiden pohjalta voidaan to-
deta, ettd suhtautuminen niihin ndhdaan tieteellisessa Kkirjallisuudessa varsin strategises-
ta lahtokohdasta ja moni Kirjoittaja painottaa ndiden merkitysta juuri strategisen ohjauk-
sen kannalta. Seuraavan analyysiosion avulla on tarkoitus yksityiskohtaisesti tarkastella
haastateltujen kokemuksia siitd, mitk&d ovat kunkin osuuskunnan suurimmat riskit ja
kuinka ndma ovat osuuskuntien toiminnassa kayneet ilmi. Taman lisaksi luku esittelee
osuuskuntien valitut tavat hallita koettuja riskejd, jonka liséksi tullaan tarkastelemaan
tehtyjen valintojen mahdollista yhteyttd “Levers of Control” -viitekehyksen logiikkaan
ja pyrkia selvittdmaan voiko valintoja perustella tamén avulla. Analyysi pyrkii myos
valottamaan riskienhallinnan merkitystd osuuskuntien toimintaan strategisesta lahto-
kohdasta.

Taman jalkeen havaintoja peilataan osuuskuntien kokemuksiin niiden asiakassuhtei-
siin sisaltyvan luottamuksen kannalta, jonka liséksi tarkastellaan kunkin toimijan nake-
mysta luottamuksen merkityksestd, tilasta ja siitda milla keinoilla luottamusta pyritaan
vahvistamaan suhteessa osuuskunnan jaseniin. Myos ndita toimia pidetaéan silmélla stra-
tegisen suunnitelmallisuuden valossa.



49

4 RISKIENHALLINTAKAYTANNOT JA LUOTTAMUS LUOMU-
VILJELYOSUUSKUNTIEN ASIAKASSUHTEISSA

Taman luvun tarkoituksena on analysoida tutkielman tekijan osuuskunnissa suoritettu-
jen haastatteluiden havaintoja suhteessa keréttyyn teoriaan. Luvun rakenne tulee seurai-
lemaan tutkielman tekijén laatimaa haastattelurunkoa, joka on oleellinen taustavaikutta-
ja tehtyjen haastatteluiden kulussa. Luvussa pyritddn tarkastelemaan muun muassa
osuuskuntien koettuja suurimpia riskeja, keinoja puuttua ndihin riskeihin seké lopuksi
pohtia riskienhallinnassa tehtyjen ratkaisujen vaikutusta osuuskuntien koettuun koko-
naisluottamukseen. Ensisijaisen tutkimusongelman maéaritelmén mukaisesti, tutkielman
tekijan tarkoituksena on yrittad lisdksi osoittaa, voidaanko osuuskunnissa tehtyja ris-
kienhallintaa koskevia valintoja selittdd Simonsin “Levers of Control” —viitekehyksen
logiikan mukaisesti. Luvussa tullaan tarpeen mukaan hyddyntamaéan suoria lainauksia
haastatteluista osoittamaan osuuskunnissa vallitsevaa ilmapiirid, riskienhallintaan liitty-
vien ajatusten ja asenteiden tdsmentamiseksi.

4.1 Luomuviljelyosuuskuntien suurimmat riskit ja valitut riskienhal-
lintakdytannot

Kukin suoritettu haastattelu eteni siten, ettd osuuskunnan toiminnan perustietojen ke-
raamisen jalkeen haastateltavilta kysyttiin heidan osuuskuntansa toimintaan liittyvista
riskeistd ja niiden hallintatavoista. Saaduissa vastauksissa oli havaittavissa, etta jotkin
riskit olivat toiminnalle tyypillisempia kuin toiset. Tahén vaikuttivat osaltaan kunkin
osuuskunnan toiminnan vaihe, osuuskunnan suuruus sekd mukana olevien aktiivien ko-
kemus esimerkiksi talouden suunnittelussa.

4.1.1 Luomuviljelyosuuskuntia koskevat suurimmat riskit

Kokemus suurimmasta riskisté vaihteli haasteltavasta riippuen. Oli kuitenkin selvéa,
ettd tietyt riskit nousivat esiin jokaisessa keskustelussa. Koska kukin osuuskunta toimii
omana erillisend kokonaisuutenaan eika niitd voi tarkastella olosuhteiltaan identtising,
tullaan riskeja tarkastelemaan sen perusteella kuinka usein ne keskusteluissa tulivat esil-
le.

Kaikki haastateltavat mainitsivat maataloustoiminnalle ja viljelylle tyypilliset riskit
itseddn koskeviksi uhiksi. Né&ité riskeja ovat Hardaker ynnd muiden esiin tuomat tuotan-
toriskit kuten maaperan laadusta koituvat riskit, saddoloista koituvat riskit seka erilaiset
kasvitaudit ja tuholaiset (Hardaker, Huirne, Anderson & Lien 2004). Naiden riskien
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toteutuessa osuuskunta altistuu muille johdannaisriskeille, jotka voivat heikentéé osuus-
kunnan toimintakykya ja kannattavuutta. Tuusulassa toimivan Oma Maan Jukka Lassila
totesi haastattelussaan, etta viljelylle tyypilliset riskit saattavat olla heille suurempia
kuin muilla viljelyosuuskunnilla, silla heidan koko tuotanto tulee yhdelta tilalta, jolloin
tuotannon epédonnistumisesta koituvaa riskia ei ole jakamassa toiset osuuskunnassa toi-
mivat tilat:

Ku tuotteet tulee niinku yhelt tilalta ja yksista paikallisist olosuhteista ni
kylh&n siin on se, etta sit naa niinku olosuhteiden muutokset vaiks sadssa
tai jostain muusta inhimillisest tekijast johtuen ni tekee sen, etta voi tulla
aika paljon sit satovaihteluita.

(Jukka Lassila, viljelija, Oma Maa)

Herttoniemessa toimivan Kaupunkilaisten Oma Pelto —osuuskunnan Olli Repo ilmai-
si asian niin, ettd mikali viljelylle tyypilliset riskit kdyvat toteen se saattaa johtaa siihen,
ettd osuuskunnan jasenet alkavat kyseenalaistaa toiminnassa mukana olemisen mielek-
kyytta. Toisin sanoen télla tarkoitetaan sitd, ettd jasenet joutuvat pohtimaan onko kump-
panuusmaatalouteen liitettdvé ideologia heissa tarpeeksi vahva kestdmain mahdolliset
huonot sadot vai onko heille tarkedmpaa kuitenkin jasenyydesté koituva hyoty ja saata-
vat hyddykkeet:

Ongelmat tulee jos ei saada satoo ni tota kyllahan sit ihmiset alkaa, etta
haluuks ne olla tass pelkastaan ideologian vuoks vai tota tuotteiden mu-
kaan.

(Olli Repo, hallituksen jasen, Kaupunkilaisten Oma Pelto)

Lassilan ja Revon osuuskunnat eivét kuitenkaan olleet toistaiseksi kohdanneet on-
gelmia viljelyn tuotoksiin liittyen. Tilanne oli kuitenkin toinen Tampereella toimineen
Meiran Pellon kohdalla. Haastattelussa kévi ilmi, ettd osuuskunta oli Kangasalla sijain-
neen peltonsa maaperén huonon laadun vuoksi kohdannut ongelmia tuottaa satoa toise-
na ja kolmantena viljelyvuotenaan. Tama4 johti lopulta jasenten eroamisiin ja siihen, etta
haastattelun hetkelld toimintaa oltiin ajamassa alas. Syyna tdhén oli muun muassa se,
ettd yrityksistdan huolimatta osuuskunta ei ollut onnistunut hankkimaan itselleen toista
viljeltavaa alaa, jotta toimintaa olisi voitu yrittaa elvyttéé jossain toisessa paikassa. Pel-
lon ty6layden seurauksena osuuskunnan palkkaama viljelij& koki tyonsa liian raskaaksi
hoitaa yksin, jonka seurauksena taméa ilmoitti myos lopettavansa tehtavissaan.

Se oli Jonnalta semmonen aika selkee viesti, ettd han ei haluu tassa pel-
lolla end& tehdd mitaan, koska se on tammonen ja tallanen.
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(Saila Juuti, hallituksen jasen, Meiran Pelto)

Turun alueella toimintaansa suorittavan Osuuskunta Kehrén Lotta Laaksonen ei erik-
seen maininnut viljelyyn liitettavié riskeja oman osuuskuntansa kannalta merkitykselli-
siksi, koska heidén toimintansa poikkeaa muista osuuskunnista hieman. Osuuskunta ei
varsinaisesti ole riippuvainen omasta viljelystd vaan hankkii viljeltavat hyédykkeet
muualta myydékseen ne luomukaupassaan.

Viljelylle tyypillisten riskien toteutuminen on selvasti sellainen, joka aiheuttaa paan-
vaivaa jokaiselle toimijalle, jonka keskeinen osa-alue viljely on. Huomionarvoista tun-
tuisi olevan se, ettd ndma riskit ovat luonteeltaan usein sellaisia, ettd niihin ei voi taysin
varautua etukateen, koska niihin vaikuttavat seikat eivét ole yleensa taysin toimijasta
riippuvaisia. Tamén kaltaisia riskeja ovat nimenomaan sééoloihin liittyvat seikat, jotka
ovat luonnollisesti ennalta arvaamattomia. Ratkaisuna néihin saattaisi olla tuotannon
suunnittelu niin, ettd mahdollisuus “totaaliseen” epdonnistumiseen olisi mahdollisim-
man pieni. Tarkemmin sanottuna, tilojen tulisi pyrkia viljelemaan myos sellaisia hyo-
dykkeitd, jotka ovat sédoloihin ndhden kestavampid, jolloin riski sille, ettd jasenen sato-
kassiin ei tulisi juuri mitaan, olisi mahdollisimman véhdinen. Muihin satoon vaikutta-
viin riskeihin on mahdollista vaikuttaa myds suunnittelulla ja huolellisella toiminnalla.
Talla tarkoitetaan sitd, etta esimerkiksi viljelija on tydssédan kokenut ja tilalla on kaytos-
séan riittavasti tydvoimaa esimerkiksi rikkakasvien kitkemiseen, joka yhteisétoimintaan
perustuvissa kumppanuusmaatalousosuuskunnissa voitaisiin jarjestdaad esimerkiksi tal-
kootyon muodossa.

Viljelyn kanssa kasi kadessa kulkee myos siitd koituva tuotantoriski. Konkreettisesti
tasta koituva uhka on se, ettd pieniksi tai muuten huonoiksi muodostuvat sadot johtavat
jasenten menettamisen riskiin. Syyna tdhan on paasaantoisesti edellda mainittu jasenen
kokemus siité, saako tdma tarpeeksi vastinetta sijoittamalleen rahalle. Mikéli jasen syys-
té tai toisesta ei koe olevansa tyytyvéinen saamaansa hyotyyn, seurauksena voi olla paéa-
t0s osuuskunnasta eroamiseen. Osuuskuntia tdman riskin toteutuminen uhkaa oleellises-
ti, silla niiden toiminnan pyorittdmisen kannalta térkein tulonlahde on juuri jasenten
maksamat osuus- ja satomaksut. Tuotantoriskin lieventdmisessd mahdolliset riskit ovat
samoja kuin edell& jo mainittiin.

Tama taloudellinen riski oli my6s haastateltavien mielestd merkittava. Jukka Lassila
arvotti taloudellisen kannattavuuden omaa osuuskuntaansa koskevista riskeista yhdeksi
suurimmaksi. Hanen mukaansa haasteena on se, ettd kumppanuusmaatalous on toimin-
tamuotona verrattain uusi siind mielessa, ettd se perustuu keskinéiseen kumppanuuteen,
jossa yhteisO tuottaa yhteison hyvéksi. Yhtena tahan liittyvistd ongelmista oli h&nen
mukaansa se, ettd ihmiset ovat tottuneet saamaan kaupoista tarvittavat tuotteensa varsin
edullisesti, jonka seurauksena osuuskunnan pyytdmat hinnat eivét voi nousta liian kor-
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keiksi. Liséksi Lassila totesi, ettd toiminnan kehittdminen vaatii luonnollisesti myods
investointeja, joihin osuusmaksuista saadut varat kohdistetaan.

Myos Olli Repo painotti taloudellisen riskin merkitystd oman osuuskuntansa osalta.
Yhtena syyna hén mainitsi Lassilan tapaan jasenten eroamisen uhan, joka johtaisi
osuuskunnan kéyttopddoman suuruuden pienenemiseen. Téastd johtuen konkreettisena
ongelmana on parina vuonna nayttaytyneet ongelmat saada vuotuinen budjetti kasaan
ennen satokauden alkua ja osuuskunta on joutunut kerddmaan varoja kasvukauden aika-
na. Tdma on Revon mukaan luonut painetta siihen, ettd kaikki toiminnot on saatu rul-
laamaan niin kuin ennenkin:

Meil on nyt ollu parina vuotta ongelma just saaha niinkun tavallaan saa-
da budjetti kasaan ennen vaan me keratdan sita niinku vuoden aikana
mika luo niinku painetta siihen, ettd saa kaiken niinku rullaamaan niinku
tahan saakka.

(Olli Repo, hallituksen jasen, Kaupunkilaisten Oma Pelto)

Lotta Laaksonen puolestaan totesi taloudellisen riskin olevan olemassa heilla etenkin
siitd syysta, ettd Osuuskunta Kehralla ei ole kdaytdssadn muiden hyddyntamié vuotuisia
satomaksuja vaan kaikki toiminta tulee rahoittaa osuusmaksujen muodossa. Toiminnan
ollessa vahvasti sidoksissa sisadnostoon on Laaksosen mukaan riskina se, etta jotakin
jalleenmyytévad tuotetta ostetaan liikaa eika sitd saada myytyéd eteenpdin tavoitteiden
mukaisesti. Tamé johtaa siihen, ettd osuuskunnan varat saattavat huveta siten, etta ne
eivat riitd pakollisiin kustannuksiin kuten laskujen maksuun. Laaksonen tdsmensi, etta
asiasta on keskusteltu useaan otteeseen osuuskunnan kokouksissa mutta osuuskunnalla
ei ole olemassa mitaan varsinaista systeemid, joilla tdtd ongelmaa aktiivisesti pyrittaisiin
ehkéiseméaan.

Taloudellinen riski on siis lasnd kumppanuusmaataloudessa perinteisemman liike-
toiminnan tavoin. Luonteeltaan riski on kuitenkin hieman erilainen, koska kaikki tu-
lonmuodostuspaineesta ei kohdistu hyodykkeiden myyntiin. Taloudellisen riskin ehkéi-
syssa keskeinen ratkaisumalli on huolellinen taloudellinen suunnittelu, johon oleellisesti
liittyy etenkin tulevan vuoden budjetin laskeminen. Osuuskuntien tulisi pyrkid enna-
koimaan investointitarpeidensa liséksi myds viljelyyn tarvittavien varojen mééard, jotta
se voi laskea jasenille kohdistuvat satomaksut siten, ettd ne kattavat ndma kustannukset.
Positiivista tdiman asian yhteydessd on se, ettd osuuskunnat ovat sdénngissaan ja sopi-
muksissaan sisallyttaneet itselleen oikeuden kriisitilanteissa suhteellisen pienien ylimaa-
raisten satomaksujen perintdmahdollisuuden, joilla voidaan kattaa yllattavid menoja.
Kukaan haastatelluista ei kuitenkaan ollut haastattelujen hetkell&d joutunut hyodynta-
mé&an tata optiota.
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Toinen taloudelliseen riskiin vahvasti rinnastettavissa oleva syy on nimenomaan mu-
kaan saatavia jasenten maaré tai vaihtoehtoisesti jo mukana olevien jasenten sailyttami-
nen, jotta osuus- ja satomaksuista saatavat tulot olisivat osuuskunnan toiminnan pyorit-
tamiselle riittavat. Mikali jasenid ei saada hankittua tai vastaavasti pidettyd, ei osuus-
kunnan toiminnalle tarvittavia varoja saada mydskaan kerattyd. Kumppanuusmaatalou-
dessa ratkaistava ongelma on juuri saada jasenet vakuuttuneeksi toiminnan mielekkyy-
destd. Haastavaa tdssa on se, etta toiminta on vahvasti ideologista ja jos saatava hyoty ei
vastaa jasenen odotuksia on riskind jasenten eroaminen osuuskunnasta. Osuuskuntien
tulisikin panostaa jasentensa sitouttamiseen alusta alkaen ja ikdan kuin myyda omia
arvojaan ja ideologiaansa tehokkaasti, tavoitteena vakuuttaa jasen kumppanuusmaata-
louden eduista suhteessa perinteiseen kaupasta hankittavaan ruokaan néhden.

Kolmas keskeinen riski, joka haastatteluissa nousi esiin, oli erdanlainen vastuun ka-
sautumisesta muodostunut riski. Riskista puhuttiin haastateltavasta riippuen joko edella
mainitulla tavalla tai vaihtoehtoisesti “aktiivien visymisend”. Olli Repo maédritteli ta-
man kyseisen riskin oman osuuskuntansa suurimmaksi riskiksi. Tarkemmin ottaen tdmé
merkitsee sitd, ettd osuuskuntien on vaikeaa saada vapaaehtoisia mukaan toimintansa
kaytannon tehtéviin esimerkiksi pellolla tapahtuvaan talkootoimintaan tai muihin vas-
tuutehtdviin, jolloin vastuu ndista tehtdvistd kasaantuu pienelle aktiiviselle ydinryhmal-
le, joka usein on myds hallinnollisissa tehtdvissa kuten hallituksessa:

Jos meil on hyva porukka siella pellolla niin sillon meil on paljon va-
hemman niinku riskeja. Kaikki on aika kiireisia niin huomattiin, etta siin
on suur riski, etta tota et joillekin kasaantuu se ja jotkut on ehka sem-
mosii niinkun tota tietyl taval tunnollisempia ja sit harmittaa jos homma
jaa ja ne tekee liikaa hommia ja se tuli niinku heti siin et siin pitaa olla
sitten niinku ammattilaiset hoitamas sité muuten siit ei tuu mitaan.

(Olli Repo, hallituksen jasen, Kaupunkilaisten Oma Pelto)

Tamperelaisen Meiran Pellon tilanteessa tdma4 riski toteutui osaltaan myos pellon si-
jainnin vuoksi, jonka seurauksena tydmaara oli liian suuri yhden viljelijan hoidettavak-
si. Tam& osaltaan johti aiemmin mainittuun viljelijdn lopetuspéaatokseen. Ongelmaksi
heill& muodostui tdssd asiassa myos se, ettd alun perin ihmisiad ei sopimuksen tekohet-
kelld “velvoitettu” tydontekoon vaan heille tarjottiin satoa maksua vastaan ilman erillistd
mainintaan talkootydsté tai muista vastuista:

Kun porukkaa rekryttiin thdn mukaan ni sita rekryttiin just sillee niinku
et "maksa niinkun sadosta ja sitten saat sitd satoa” et siind ei niinkun
haettukkaan sitd, etté ihmiset ois ihan hirveesti tehny siind sen osuuskun-
nan eteen.



54

(Saila Juuti, hallituksen jasen, Meiran Pelto)

Tuusulassa toimivan Oma Maan Jukka Lassila tunnisti myds tdman riskin olemassa-
olon todeten, ettd vuosien varrella on tapahtunut kaikenlaista, jonka seurauksena ihmisia
on ylikuormittunut ja moni on vasahtényt luullen jaksavansa tehdd enemman kuin todel-
lisuudessa jaksoivat. Tdméa johti Lassilan mukaan joidenkin ihmisten loppuun palami-
seen. Lassila kuitenkin ymmartaa sen, ettd vaikka viljelijat ovat perinteisessa viljelytoi-
minnassa yksin vastuussa tuotannosta, kumppanuusmaatalousmallissa vastuu jakaantuu
myos jasenille, jolloin riskit kohdistuvat myods kaikkiin muihin osuuskunnassa toimi-
viin:

Se vaihe et kehitetaan ja kaikki ei viela oikein skulaa ja kaikil on tota va-
héan taloudellisesti hankalaa ni silloin myds, myds sita sitten ylikuormit-
tuu ihmiset ja kyll sité on tassa vasynyt ihmisia aika paljon sitte, etté just
uskoo pystyvansa tekeméaan enemman ku mita tekee, palaa loppuun.
(Jukka Lassila, viljelija, Oma Maa.)

Lotta Laaksonen ei varsinaisesti ndhnyt aktiivien vasymisen olevan Osuuskunta Keh-
ralle mikdan ongelma, silla hdanen mukaansa osuuskunta on onnistunut viemaan vapaa-
ehtoisuuden hyvin pitkalle, jolloin yhteisdn jasenista jokainen pyrkii auttamaan ja tu-
kemaan toinen toistaan, jotta loppuun palaminen ei olisi mahdollista. Tahén on osaltaan
Laaksosen mukaan vaikuttanut se, ettd yhteisd on pieni, tiivis ja avoin, jolloin kaikki
tuntevat toisensa henkilokohtaisesti, jolloin kynnys auttaa tuttua on lahtokohtaisesti pie-
nempi kuin suuremmassa organisaatiossa. Samalla on kuitenkin huomioitava, etta
Osuuskunta Kehrakaan ei ole valttynyt vastuun kasaantumisen riskista. Heidén toimin-
nassa on vahvasti lasné se seikka, etta tietty ydinryhma tekee selkedsti muita enemman
vaikka toisaalta osuuskuntamuodon hyddyntdminen onkin auttamaan jakamaan kunkin
yksittéisen jasenen taakkaa jollakin tavalla.

Osuuskunnille on selkeasti ensiarvoisen tarkedd koko yhteison panos toiminnoista
suoriutumisessa. Mikéli tdhan asiaan ei tietoisesti puututa, on vaarana, ettd ihmiset va-
syvit, jolloin vastuu kasaantuu muille j&senille, joka saattaa johtaa siihen, ettd koko
osuuskunnan toiminnasta tulee tehotonta. T&ma vuorostaan kasvattaa toiminnan epaon-
nistumisen riskié oli kyse sitten pellon tuottamasta sadosta tai muista osuuskunnan toi-
minnan pyorittdmiselle tarkeistd osa-alueista. Liian suuri taakka voi esimerkiksi johtaa
laiminlyonteihin suunnittelussa, koska liiat tehtdvét estavét toiminnan ongelmakohtiin
puuttumisen. Jaseniin tai viljelijéihin kohdistuvan henkilékohtaisen taakan suunnittelu
ja hallinta voidaan katsoa huomattavan tarkedksi keinoksi hallita riskeja, silla mikéli
osuuskunta onnistuu jakamaan toiminnalleen olennaiset tehtavat suuremmalle maarélle
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tekijoitd, pienenee sen riski epadonnistua huomattavasti. Tdma vuorostaan vaatisi aktii-
vista kommunikaatiota ja seurantaa, jotta yllatyksilta voitaisiin valttya.

Viimeisend usein mainittuna riskind koettiin olevan erdinlainen “maineriski”. Seka
Repo, Lassila ettd Juuti ja Parhiala nostivat tdimén kyseisen riskin esiin. Repo maaritteli
riskin muodostuvan eritoten siitd, ettd jasenet saattavat kdyda huonosti osuuskunnan
kokouksissa, jolloin péatoksenteko on pienen ydinryhman vastuulla. Han tarkensi sa-
nomaansa siten, etta riskind on paatdksiin suhtautuminen jasenistossd, toisin sanoen se,
ettd erimielisyyksista hallituksen paatoksentekoon liittyen ei olla avoimia péatoksenteon
hetkell& tai siind vaiheessa, kun sité ei ole vield tehty. Taméa johtuu pitkélti siita, ettd
mikali kokouksiin ei osallistuta, ei ole mydskddn mahdollista vaikuttaa. Riskiksi muo-
dostuu siis se, ettd erimielisyys ja tyytymattomyys ilmaistaan daneen vasta ulkopuolisen
kysyessd asiasta. Vaarana on siis, ettd ydinryhma nayttaytyy erdanlaisena sanelevana
tahona, joka saattaa olla jasenten nakdkulmasta luotaantydntava tai ikavéa positio:

Ongelmahan tommoses osuuskunnassa on etta, vahan sama ku taloyhtid,
ettd tota porukka ei kay niis kokouksissa. Se riski ehka tommoses on just
se maineen hallinta, ettd s& et valttamatté sano sité heti niinku sielld et
ma en kannata tata paatosta mutta sa todennakdsesti kerrot siité jos joku
kysyy niin tota sitten, etta ei kun ne (hallitus tekee niita.

(Olli Repo, hallituksen jasen, Kaupunkilaisten Oma Pelto.)

Lassila lahestyi mainetta hieman eri nakdkulmasta. Han ei varsinaisesti ndhnyt paa-
toksenteosta muodostuvan mainetta horjuttavaa riskia vaan pikemmin siitd miten heidén
osuuskuntansa kasitteli jasenid, jotka kokivat toiminnan olevan heille sopimatonta.
Osuuskunnan pyrkimyksena oli nimenomaan hoitaa tilanteet siten, etté jasenille ei muo-
dostuisi kaunoja osuuskuntaa kohtaan, joita he mahdollisesti sitten purkaisivat asiasta
kysyttdessd. Lahtokohtaisesti tarkoituksena on myds Oma Maan tapauksessa suhtautua
maineriskiin mahdollisimman ennalta ehkaisevasti ja mahdollisten negatiivisten koke-
musten syntyessa hoitaa tilanteet jasenen kanssa niin, etta lopputuloksena olisi kuitenkin
positiivinen kokemus:

Yksittaistapauksia sit tulee mukaan, joille se homma ei sovi tai muuta,
mut et sithen on vaan suhtauduttava niin, etta voi olla et on ihmisii, joille
ta& ei 00 se juttu mut sitte pyritty siihen ettei tuu sit mitdan kaunaa vaan
sitte se on ookoo et se ei ollu niitten juttu ja hoidetaan homma.

(Jukka Lassila, viljelija, Oma Maa.)

Meiran Pellon kohdalla maineriski& ei Juutin ja Parhialan toimesta varsinaisesti tun-
nistettu uhaksi mutta merkkeja siihen vaikuttavista asioista oli kuitenkin poimittavissa.
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Kumpikin oli sitd mieltd, ettd osuuskunnan tiedottaminen ei ollut valttamatta tarpeeksi
hyvaa siind mielessa, ettéd jokainen jésen olisi ollut tietoinen osuuskunnassa tapahtuvista
asioista. Viestinndn Kerrottiin jossain vaiheessa rajoittuneen varsin pienelle ryhmalle
ihmisid, jolloin esimerkiksi paatoksentekoon liittyvéa viestinté ei tavoittanut kaikkia siita
mahdollisesti kiinnostuneita. Juuti lisdsi myos konkreettisen esimerkin siitd, etta toimin-
taa jarjestellyt ryhma kavi keskendan keskustelua ja joistakin asioista tieto kulkeutui
jasenille vasta siina vaiheessa, kun paatos oli jo tehty:

Siin& alko olee sillee kohtalaisen iso porukka ja siella kaytiin keskustelua
sillee konkreettisesti, ettd kuka tekee mitakin nyt ja nyt ja sen takia se
viestinta sinne niinku sen ulkopuolelle jai véahan vahasemmaks, sellaseks
mika koskee enemman semmosta et joku oli jo jarjestany et nyt pietdan
talkoot tana paivana ja nyt niinku tota 666 kutsutaan porukkaa ja sitten
kun niist tiedotettiin niin sitten se paatos oli ikaanku vahan jo tehty.
(Saila Juuti, hallituksen jasen, Meiran Pelto)

Taman kaltainen, ikaan kuin ulossulkeva, kéyttaytyminen saattaa saada osuuskunnan
nayttdmaan arveluttavalta jasenten silmissd. Tdma saattaa johtaa siihen, ettd osuuskun-
nan jasenet eivat luota osuuskunnan toimintaan, jonka seurauksena he voivat haluta ero-
ta. My6s uusien jasenten saaminen saattaa osoittautua hankalaksi jos péaatoksenteon
katsotaan olevan salaista tai vaikuttaminen muutoin esteellista.

Kumppanuusmaatalouden nakékulmasta maineriskiin on puututtava huolellisesti, sil-
14 jasenten merkitys on toiminnassa korostuneessa asemassa. Jokaisen kumppanuusmaa-
taloudessa toimivan osuuskunnan tulisi pyrkid luomaan itselleen hyvén ja luotettavan
kumppanin maine. Hyva maine on usein ensimmainen merkki kumppanuutta harkitse-
valle siitd, ettd riskin ottaminen saattaa kannattaa (Das & Teng, 1998, 504). Kokemuk-
set maineesta vaikuttavat merkittdvasti kumppanuussuhteen alkuvaiheessa mutta myds
koko sen elinkaaren aikana. Osuuskunnan maine toimijana on myos yksi seikoista, jotka
vaikuttavat myéhemmin tdssé luvussa tarkasteltavaan koettuun luottamukseen.

Edelld mainittujen yleisesti tunnistettujen riskien lisdksi haastateltavat nostivat esiin
my6s muita riskejd, joita kumppanuusmaataloudessa ja luomuosuuskunnassa toimijat
joutuvat huomioimaan. Nait4 tullaan tarkastelemaan suhteessa niiden toteutumisesta
aiheutuvien seurausten vakavuuteen.

Yksi suurimmista riskeista nayttaisi olevan se, ettd osuuskunnat eivat saa jaseniaan
sitoutumaan mukaan toimintaan. Tadma riski ei ollut vield toteutunut missaan tarkastelun
alla olleista osuuskunnista mutta sen toteutumisesta koituvat seuraukset olivat kaikille
selvid. Repo sivusi aihetta mainitsemalla niin kutsutut ’kokeilijat”, toisin sanoen jése-
net, jotka lahtevat mukaan alustavan kiinnostuksen vuoksi mutta, jotka eivat kuitenkaan
ole taysin valmiita sitoutumaan toimijan ideologiaan ja tuotantomalliin, jossa saatavan
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hyodyn méard on lahtdkohtaisesti epdvarmaa. Kokeilijoiden varaan ei siis voi laskea
pitkalla aikavélilla ja se luo painetta toiminnan suunnittelussa tulevaisuutta ajatellen.
Sitoutumisongelman tunnistivat myés Juuti ja Parhiala. Heille sitoutumista koskeva
uhka koski mahdollisia monen jasenen yhtdaikaisia eroamisia osuuskunnasta. Ongelma-
na olisi talléin heiddn mukaansa nimenomaan se, ettei jasenmaksupalautuksia voitaisi
tehda osuuskunnan varojen puitteissa. Mikali kokeilijoiden uhkaa ei tunnisteta ja siihen
ei varauduta, saattaa toiminnan pydrittdminen suunnitelmien mukaisesti vaarantua. Ta-
ma saattaa ilmetd talkootydvoiman puutteesta johtuvana tuotannon tehottomuutena tai
saamatta jadvien ja/tai palautettavien maksujen vuoksi vajavaisena kayttopadaomana,
joka saattaa esimerkiksi estda osuuskunnan tarvittavien investointien tekemisen. Y lipaa-
tddn voidaan todeta, ettd toiminnan kannalta olennaisin tehtava on pyrkia sailyttamaén
mukaan lahteneet jasenet, silld jasenet tuovat jasenmaksuillaan tilojen tarvitseman tulon.
Muita osuuskunnasta ldhtemisen syité olivat myds muuttaminen toiselle paikkakunnalle
tai muutokset ruokavaliossa tai ruokailutottumuksissa. Naiden vuoksi eronneiden maara
on kuitenkin hyvin pieni.

Muita mainittuja koettuja riskeja olivat muun muassa erilaiset henkilkohtaiset riskit,
kuljetusriski, ruokaturvallisuusriskit, saavuttavuudesta aiheutuva riski seka riski tulla
palveluntarjoajaksi. Henkilokohtaisilla riskeilld Laaksonen viittasi eritoten tapaturmiin,
jotka saattavat olla Osuuskunta Kehran tapauksessa hyvin mahdollisia. Esimerkkina han
mainitsi sen, ettd osuuskunnalle tydskenteleva arboristi putoaisi puusta loukaten itsensé.
Myos muiden kohdalla tapaturmat tiloilla ovat huomioitava uhka vaikka niihin ei varsi-
naisesti keskusteluissa puututtu. Kaikki kuitenkin tiedostivat tdman riskin olemassa
olon. Kuljetusriskin nosti esiin Repo, jonka osuuskunta on riippuvainen ulkopuolisen
kuljetusyrityksen palveluista. Esimerkkitilanteena han mainitsi uuden kuljettajan opas-
tuksesta mahdollisesti koituvan uhan, silld mikali hyddykkeiden kuljetuksessa on on-
gelmia se vaikuttaa merkittavasti osuuskunnan sadonjakoon ja vastaavasti vaikuttaa
siithen, miten osuuskunnan koetaan suoriutuvan toimistaan. Osuuskunnalla oli ollut t&-
mén kaltaisia ongelmia edellisell4 satokaudellaan, jolloin toimitukset olivat menneet
muun muassa vaariin paikkoihin.

Ruokaturvallisuusriskit maininnut Lassila ei eritellyt néitd riskejd sen tarkemmin
mutta painotti niiden olevan sellaisia, jotka ainakin Oma Maa pyrkii toiminnassaan mi-
nimoimaan mahdollisimman hyvin. Néidenkin riskien ehkéisyssa oleellisinta on niiden
tunnistaminen ja suunnitelmallinen ehkaisy. Saavuttavuuden riskiin voidaan liittaa
muun muassa pellon sijaintiin sek& satomaksujen suuruuteen liittyvat seikat. Mikali
pelto sijaitsee kaukana jasenten asuinpaikasta eika se ole julkisen liikenteen reittien var-
rella saattaa jasenten paasy pellolle vaikeutua, joka johtaa myos siihen, etta jasen ei ky-
kene sitoutumaan osuuskunnan toimintaan haluamallaan tavalla. Meirdn Pellon yhtena
ongelmana oli nimenomaan pellon sijainti, joka johti siihen, ettd jasenet eivat paasseet
tarpeeksi helposti talkooavuksi ja viljelijan taakka kasvoi lopulta kohtuuttoman suurek-
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si. Jasenten erilaisista taloudellisista edellytyksistd johtuen myds osuus- ja satomaksut
saattavat koitua ongelmallisiksi. Revon mukaan satomaksujen suuruus on estanyt joitain
halukkaita jasenia liittyméastd. Han tarkensi asiaa esittdmalla ajatuksen, jossa jasenet
joutuvat tiukemmassa taloudellisessa tilanteessa paattdmaéan, mistad he saastavat. Repo
totesi, ettd esimerkiksi asumisesta on lahtokohtaisesti vaikeampaa sdéstad, jolloin jasen
paattad yleensd séastda ruoassa tai harrastuksissa. Osuuskunta on kuitenkin pyrkinyt
etsimdan vaihtoehtoisia tapoja maksaa sato-osuudesta. Naista vaihtoehdoista on lisda
seuraavassa luvussa.

Kiinnostavana uhkana Repo mainitsi myds uhan tulla palveluntuottajaksi. Talla hén
tarkoitti tilannetta, jossa jasenen suhde osuuskuntaan on samanlainen kuin kuntosaliyri-
tykseen. Toisin sanoen, ettd jasen ostaisi vain sato-osuutensa mutta ei olisi halukas osal-
listumaan muuhun osuuskunnan toimintaan. Tassékin on lopulta kyse halusta sitouttaa
jasenet syvemmin osuuskunnan ideologiaan ja saada aikaa pitkié suhteita ja yhteisolli-

SyYtté:

Meian riski tietyl taval on siina, ettd meist tulee niinku palveluntuottaja,
mihin me ei haluta, koska sit ihmiset ostaa vaan sita niinku sato-osuutta
ja sit tulee suhde tulee samanlainen ku kuntosaliyritykseen ja siita pyri-
taan pois.

(Olli Repo, hallituksen jasen, Kaupunkilaisten Oma Pelto)

Taulukko 1 Suurimmat riskit ja niiden seuraukset

Riski Seuraus/uhka Merkitys
Viljelyriskit (maaperd, sadolot, Huonot sadot Suuri
kasvitaudit, tuholaiset, inhimilli- | Jasenten menetys
set uhat) Tulon muodostumisen vaikeus
Taloudellinen riski (osuus- ja Toiminnan lakkautus Suuri
satomaksujen saamattomuus) Investointien mahdottomuus
Aktiivien vasyminen (vastuun Toiminnan tehottomuus Suuri
kasaantuminen) Laiminly6nnit suunnittelussa ja

toteutuksessa

Maineriski (negatiiviset koke- Jasenten saaminen vaikeutuu Suuri
mukset jésenissd, avoimuuden
laiminly6nti. huono suoritusky-
ky)

4.1.2 Luomuviljelyosuuskuntien valitsemia riskienhallintatapoja

Jokaisessa osuuskunnassa paavastuun viljelyn onnistumisesta kantoi palkattu viljelija.
Sukutilan viljelyé jatkava Lassila ja Oma Maa ovat muihin osuuskuntiin n&hden eri
asemassa, silla Lassilalle tila on tuttu, jolloin tietyt riskit ovat pienempia kokemuksen
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vuoksi. Seka Kaupunkilaisten Oma Pelto ettd Meiran Pelto joutuvat turvautumaan pal-
kattuihin viljelijoita, jolloin hyvdn ammattilaisen 16ytdminen on merkittdvaa. Vaihtoeh-
toja tarkasteltaessa on oltava huolellinen, jotta viljelijan valinta ei lisaa riskia epaonnis-
tua. Yksi riskienhallintatapa viljelylle tyypillisille riskeille on osaavan ja kokeneen vil-
jelijan palkkaaminen.

Toinen riskienhallintakeino on jasenten hyédyntdminen ty6apuna. Talkootydlla voi-
daan tehda viljelijan padasiallista tyota hidastavia askareita kuten rikkakasvien kitke-
mistd sekd muita toitd, jotka eivat edellytd kokemusta tai koulutusta. Talkooty6 vahen-
taa riskia, ettd viljelija ei pysty keskittymaan taysipainoisesti viljelyyn. Talkoot6ihin
sisdltyvid osuuskuntaa uhkaavia riskeja kuten tapaturmia ja niista koituvia mahdollisia
vahingonkorvausriskeja lieventaméan on mahdollista hy6dyntadd talkoovakuutuksia.
Revon mukaan Kaupunkilaisten Oma Pelto on ottanut talkoovakuutukset kayttoonsa,
jotta toiminta olisi talta osin suojattu. Talkootydhon liittyva selkein ongelma on saada
jasenet tekemadn tata tyota. Juuti ja Parhiala mainitsivat, etta eraanlaisen tyovelvoitteen
sisallyttdminen jasensopimukseen voisi olla yksi ratkaisu. Osuuskunta kuitenkin paatti
olla ottamatta sellaista kaytantoon vaikka silla olisi voinut luoda systeemin, joka olisi
sitouttanut ihmisia enemman osuuskunnan arkeen, joka olisi parantanut osuuskunnan
toimintakykyd. Mikaan osuuskunnista ei velvoita jasenidaan tyoskenteleméaan tiloilla
vaan kaikki toiminta perustuu vapaaehtoisuuteen:

Se tydvelvote, me keskusteltiin siita paljon ja todettiin et ei me haluta sita
kuitenkaan mut siin ois voinu ehka [luoda] jonkinlaisen mekanismin, jol-
la ois saanu kuitenki ihmiset sitoutettuu pikkasen enemman.

(Saila Juuti, hallituksen jasen, Meiran Pelto)

Viljelyyn liittyy myos riski tuotannon epéonnistumisesta. Sen lisaksi, ettd riskind on
tilan huono maaréllinen tuottavuus, laadulla on myds merkitysta. Pohjoismaissa vallit-
sevat sadolot ja maapera luovat haasteita viljelijoille ndiden pyrkiessé tuottamaan verrat-
tain lyhyen kasvukauden aikana satoa, johon satomaksun suorittanut jésen voisi olla
tyytyvdinen. Kokemuksen, osaamisen ja huolellisen suunnittelun liséksi riskienhallinta-
keinona on viljeltavien lajikkeiden monipuolisuus. Karuihin s&&oloihin soveltuvien la-
jikkeiden valinta lievent&a tata riskié.

Repo totesi, ettd osuuskunta viljelee avomaalla 44 eri lajia ja niista lisdksi eri lajik-
keita niin monipuolisesti kuin Suomessa on mahdollista. Osuuskunta on keskittynyt
viljelemaan ainoastaan kasviksia ja juureksia, jotta viljeltava valikoima ei samanaikai-
sesti olisi liian suuri. Avomaaviljelyn liséksi osuuskunnalla on myds sadan neliometrin
kokoinen kasvihuone, jossa on mahdollista viljella s&&oloille herkempié lajeja. Repo
perusteli tehtyja valintoja sanomalla, ettd osuuskunnassa kaytyjen keskustelujen myoté
toiminta on selkiytynyt, ettd he ymmartavat, ettei jokaisen lajin tarvitse onnistua yli
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odotusten. Monipuolisuus tuo toimintaan varmuutta, joka johtaa lopulta tietynlaiseen
tasaisuuteen:

Meil on niinku 40 oliko 44 lajii ja sit niista eri lajikkeita eli viljellaan
niin monipuolisesti kun oikeestaan Suomes pystyy tietenki vaan kasvis ja
juures et ei 0o vilja ja tammdsii tuotteita ollenkaan. Meién ei valttamat
tarvii kaikest saaha niin hyvad. Monipuolisuus tuo varmuutta, ettd jonain
vuonna aina joku epaonnistuu ja joku sit onnistuu yli odotusten ja siité
muodostuu se sellanen tasaisuus.

(Olli Repo, hallituksen jasen, Kaupunkilaisten Oma Pelto)

Myos Lassila totesi monipuolisuuden tavaksi hallita tuotantoriskia. Hén tarkasteli ta-
t4 riski& sadonjaon ja tuotantotavan nakokulmasta. Sadonjaossa niin kutsuttujen “’vajai-
den” sato-osuuksien uhka oli samankaltainen kuin Kaupunkilaisten Oma Pellon tilan-
teessa mutta Lassilalla riski on myds kaiken tuotannon tapahtuminen yhdessé paikassa
ja yhden tuottajan toimesta. Monipuolisuuden avulla on mahdollista pienentda néihin
molempiin seikkoihin liittyvaa riskia:

Meilla se on siina et se kaikki tehdan alust loppuun ite ni sillon riskeja
tulee mut se et ku on sit monipuolist tuotantoo niin se usein tekee sen et
sit kaikki ei mee myoskaan poskelleen et aina saa vahan jollain toisel sit
korvattuu.

(Jukka Lassila, viljelija, Oma Maa)

Osuuskuntien paaasiallinen tapa hallita viljelyyn liittyvia riskejad on varmistaa, etta
heilla on osaava ja kokenut viljelijd. Kaupunkilaisten Oma Pelto ja Meirdn Pelto palk-
kasivat viljelijan erikseen, kun taas Oma Maan viljelija Jukka Lassila oli perustamassa
kumppanuusmaatalouteen siirtynyttd projektia, jatkaen sukutilansa viljelyd. Riskienhal-
lintatapana on nojautua erédénlaiseen ammattitaitoon ja kokemukseen. Viljelylle tyypilli-
silta riskeiltd on hyvin vaikea suojautua merkittavasti johtuen niiden ennalta arvaamat-
tomasta luonteesta. Osuuskunnat tiedostavat sadolojen ja muiden viljelyriskitekijoiden
sattumanvaraisuuden ja pyrkivat saamaan pelloille ammattilaisen, jolla on kokemus
néiden riskien ehkaisysta.

Toinen tapa, jolla osuuskunnat pyrkivét lieventdamaan viljelylle tyypillisia riskeja on
talkootyo pelloilla ja tiloilla. Tarkoituksena on mahdollistaa se, etté viljelija pystyy kes-
kittymaan viljelyyn eikd tdman tarvitse kaytta4 aikaa kitkemiseen tai remontointiin, joi-
hin talkootyd on oiva vaihtoehto. Tehtévat, joihin talkoolaisia etsitdan, ovat sellaisia
matalakynnyksen tehtdvig, joihin ei vaadita aiempaa kokemusta. Talkoolaisten pelloille
saaminen saattaa olla vaikeaa, joka on kdynyt toteen useissa tilanteissa. Syyna talkoo-
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tyévoiman saamisen vaikeuteen on ollut se, ettd jasensopimuksissa ei ole erillista tyo-
velvoitepykalda, jolloin talkootyohon ryhtyminen riippuu jasenen halusta osallistua.
Muita syita ovat olleet peltojen sijainti seké jasenten kulkuneuvot. Monella osuuskun-
nan jasenelld ei ole kdytdssadn autoa, jolloin talkoisiin saapuminen saattaa olla vaikeaa
jos julkinen liikenne ei kulje pellon laheisyydestd. Uhka toteutui Tampereella, jossa
pelto sijaitsi niin kaukana kaupungista, ettd jasenten oli liian tyolasta kulkea talkoo-
avuksi. Osuuskuntien haasteena on sitouttaa jasenet kumppanuusmaatalouden ideologi-
aan, jotta sitoutuminen olisi vahvempaa.

Kolmas havaittu riskienhallintatapa on tuotannon suunnittelu siten, ettd mahdollisuus
epéaonnistuneeseen satoon olisi mahdollisimman pieni. T&ma on pyritty vélttdmaan vil-
jelemalla monipuolisesti eri lajeja ja niista eri lajikkeita. Tarkoituksena on luoda edelly-
tykset sille, ettd mikéli jokin hyddyke epdonnistuu, jokin toinen nousee korvaavaksi
tuotteeksi. Osuuskunnat pitdvat Kirjaa sadoistaan, jotta ne voisivat tulevaisuudessa pa-
remmin valita viljeltavat hyddykkeensd. Tallainen suunnitelmallisuus oli selked paa-
maard Oma Maassa ja Kaupunkilaisten Oma Pellossa. Meiran Pelto pyrki tdhan myos
mutta pellon huono laatu esti onnistumisen.

Taloudellisen riskin osalta valitut yritys- ja toimintamuodot toimivat riskienhallinta-
tapoina mutta ne tuovat mukanaan erilaisia paineita ja suoritusvelvoitteita. Osuuskunnat
eivét ole riippuvaisia lainarahasta tai muusta vieraasta pddomasta. Toiminnan pyoritta-
miseen tarkoitettu tulo voidaan katsoa omaksi padomaksi, silla kukin osuusmaksun suo-
rittanut on suorituksestaan eteenpain omistajan asemassa. Osuuskuntaan liityttaessa
maksettavat osuusmaksut muodostavat sen alkupadoman. Nailla varoilla tulisi voida
turvata osuuskunnan selviytyminen kiinteistd kustannuksista vaikka varojen kohdenta-
mista ei ole nain yksioikoista.

Kasvukauden alussa vuosittain maksettavat satomaksut muodostavat osuuskunnan
kayttopaaoman. Néaiden varojen avulla osuuskunnan on mahdollista selviytya yllatta-
vammistd muuttuvista kustannuksista. Lassila tdsmensi satomaksujen luonnetta sano-
malla, ettd jasenet maksavat tuotannosta eivétka tuotteista. Maksettu satomaksu antaa
tilalle mahdollisuuden viljella hyddykkeitd ja vastineeksi tastd jasen saa mydhemmin
osuuden siitd mita tuotannosta syntyy:

Jasenet kytannos maksaa siit tuotannosta ne ei maksa tuotteista vaan ne
maksaa siit tuotannosta ja toiset tekee sita ja sitten ne saa vastineeks siit
sen myGhemmin mita siita tuotannost syntyy.

(Jukka Lassila, viljelija, Oma Maa)

Perinteisesséa maanviljelyssé viljelijé kantaa vastuun tuotannosta ja tulonmuodostuk-
sesta. Sen lisdksi, ettd viljelijdn on saatava aikaan satoa, on tdiman myos l0ydettava sille
ostaja, altistuen sek& markkinariskille ettd hintariskille. Kumppanuusmaataloudessa ja
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osuuskunnissa vastuu tuotannosta on jaettu kaikkien jasenten kesken, jolloin riskit ja-
kaantuvat. Markkinariski pienenee, silla tila tuottaa sadon jésenille, jonka vuoksi tilan ei
tarvitse perinteisessd maatalousmallissa toimivan tavoin kilpailla asiakkaista. Hintariski
pienenee, silld hinta méaraytyy asetetun satomaksun mukaiseksi, jolloin viljelija voi
saada tuotannostaan perinteisid markkinoita suotuisamman hinnan. Tulon ollessa taval-
laan taattu, viljelijd voi keskittya tuottamaan laadukasta satoa. Lassilan pyrkimyksena
on, ettd satokassista pystyisi valmistamaan ruoat koko viikoksi. Tuotannon onnistumi-
sen paine on kuitenkin olemassa. Se miten tuotanto onnistuu, sanelee periaatteessa sen
mité jasenet syovat. Riski jasenten saamisesta korostuu, joka vaikuttaa seka tilan talou-
dellisiin edellytyksiin, siséisiin markkinoihin seka tuotannosta saatavaan hintaan.

Kaupunkilaisten Oma Pelto suhtautuu taloudelliseen suunnitteluun vakavasti ja on
tehnyt siitd panostuksen kohteen. Taloudellisen kannattavuuden merkitys tiedostetaan
selkedsti ja siihen on puututtu kdyttden erityista huolellisuutta. Repo kertoo, ettd osuus-
kunta tekee ennakoidun budjettinsa todella tarkkaan ennen jokaista satokautta. Osuus-
kunta on saanut hyvéa palautetta talousarvioidensa tarkkuudesta ja laajuudesta. Suurim-
pana syyna talousarvion erinomaisuuteen pidettiin juuri tiedon keradmistd etukéteen,
jolloin riski yllatyksista on ollut varsin pieni:

Me kerataan periaatteessa meian budjetti etukateisesti mika sit taas pie-
nentaa sita riskia, et tdna vuonna moni maatila on karsiny, koska on ollu
huono vuosi mut meilla se on pysyny justiin téan [vuoksi] ku on téallanen
kuvio ni se on pysyny ihan samanlaisena vuotena.

(Olli Repo, hallituksen jasen, Kaupunkilaisten Oma Pelto)

Osuuskunnat ovat varautuneet yllattdviin menoihin, joihin saadut satomaksut eivat
valttdmatta riitd. Oma Maa on ratkaissut tilanteen paattamalla yleiskokouksessa sato-
maksujen suuruudesta puolivuosittain. Lassilan mukaan toiminta pyritddn suunnittele-
maan muutamaksi vuodeksi eteenpdin mutta kaikkeen mahdolliseen ei voi varautua.
Taman lisaksi osuuskunnalla on mahdollisuus keratd jaseniltdén ylimééaraisia maksuja
kriisitilanteessa mutta tdhén ei ole koskaan tarvinnut turvautua. Han kertoo, etta hel-
pompi vaihtoehto olisi hieman korottaa satomaksua. Han toteaa, ettd toiminnan volyymi
on sen suuruista, ettd osuuskunnalle ei muodostu merkittdvédd pddomavarantoa, josta
yllattdviin menoihin voisi ottaa. Siksi osuuskunta arvioi satomaksun suuruuden kuuden
kuukauden valein silla ajatuksella, ettd ne kattaisivat muuttuvat kustannukset:

Muutamaks vuodeks eteenpdin niinku suunniteltu et mita tehdaan. Se on
kumminki sellast vahan kadest suuhun —toimintaa ettei oo sellasta jotain
varantoa et jos tulee jotain yllattavii menoja niin et pystyttais kauheen
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paljon sielt ottaa. Et sit se tulee sitd kautta et me puoleks vuodeks kerral-
laan aina paatetaan naa satomaksut ja muut.
(Jukka Lassila, viljelija, Oma Maa)

Myos Kaupunkilaisten Oma Pelto ja Meirdn Pelto hyddyntavét lisimaksun mahdolli-
suutta ongelmatilanteissa. Repo kertoo, ettei heidan toistaiseksi ole tarvinnut pyytaa
jaseniltd 20 euron suuruista lisamaksua mutta se on sisallytetty hallituksen oikeuksiin.
Akuutin rahantarpeen muodostuessa hallituksella on ilman erillistd kokousta oikeus
perid lisamaksu. Kéytantd vastaa monen taloyhtion menettelyd. Lisdmaksun perinndn
mahdollisuus antaa osuuskunnalle liikkumavaraa riskin suhteen ilman, ettd jasenten
taloudellinen tila kérsii lilkaa. Meirén Pelto joutui periméan jaseniltaan lisamaksun, jota
kutsuttiin kertaluontoisuuden vuoksi yllapitomaksuksi. Peritty summa oli suuruudeltaan
30 euroa. Maksuperintédtarpeen syyné olivat vuonna 2013 kertyneet kulut, joihin pééa-
oma ei riittanyt. Tilanteeseen ei ollut varauduttu osuuskunnan strategiassa, jolloin mak-
su tuli jasenille yllatyksend. Toiminta oli siind vaiheessa jo niin hankalassa tilanteessa,
ettd lisémaksua ei juuri kukaan enda kyseenalaistanut. Suuri joukko ihmisia oli jo eron-
nut huonojen satojen vuoksi. Jaseniltd, jotka olivat eronneet vuoden 2013 lopulla ja ja-
seniltd, jotka erosivat 2014 alussa, ei tatd maksua peritty:

Tehtiin sit paatos, ettéa vahan samallail ku taloyhtidissa hallitus voi ilman
kokousta pyytaad yhden yhtidvastikkeen verran johonkin juttuun, ettéa meil
on nyt sillee, ettd me voiaan kakskymppii kerata jos tulee joku akuutti jut-
tu.

(Olli Repo, hallituksen jasen, Kaupunkilaisten Oma Pelto)

Meille jai siita 2013 vuodesta pikkasen kuluja, jotka piti maksaa sillon
2014 vuoden puolella, niin me perittiin sitte kaikilta osuuskuntalaisilta
kolmekymppii yll&pitomaksua.

(Saila Juuti, hallituksen jasen, Meiréan Pelto)

Osuuskunta Kehra on taloudellisen riskin osalta muita heikommassa asemassa, silla
se ei voi luottaa satomaksuista kertyvéédn tuloon, koska osuuskunnan liiketoiminta pe-
rustuu sisdénostoon seké palveluiden ja hyddykkeiden jalleenmyyntiin. Hyodykkeiden
myynti tapahtuu Luomukassi-kaupan kautta. Toiminnan edellytyksend ovat myynnisté
saatavat tulot. Osuuskunnan perustanut Laaksonen toteaa, ettd heilld ei ole kdytossééan
mitdan varsinaista jarjestelmaa estaméan esimerkiksi liian suuria hankintoja. Ainoana
ké&ytantona on, ettd laskujen maksusta vastaava ilmoittaa, mikali varat eivat riita:
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Taloudellinen riski on tietysti yks, et ku on tommost siséanostotoimintaa
ni siin on tavallaan se, et joku ostaa liikaa jotain ni se on semmonen mist
me ollaan keskusteltu useessaki kokoukses mut meil ei oo mitdan varsi-
naist systeemii siihen muuta ku se et se, joka maksaa laskui alahtaa jos
rahat loppuu.

(Lotta Laaksonen, hallituksen jasen, Osuuskunta Kehrd)

Toiminnan kehityttya nykyiseen muotoonsa osakkaiksi lahteneet maksoivat eraanlai-
sen yliméaradisen osuusmaksun, jota ei ole suunniteltu palautettavaksi. Kysyttdessa rat-
kaisua tilanteeseen, jossa varat eivét ole riittdvat, Laaksonen toteaa laskutuksesta vas-
taavan kehottavan osakkaita olemaan tilaamatta mitdén tietyn ajan. Laaksonen huomaut-
taa, ettd osakkaat ostavat itse paljon hyddykkeitd osuuskunnalta laskulla, jolloin tilanne
voidaan usein korjata laskuttamalla omia osakkaitaan. Jos tdma ratkaisu ei korjaa vajet-
ta, osuuskunta on sisallyttanyt sadntdihinsd mahdollisuuden perid lisdosuusmaksuja.
Tama vaatii kaikkien yhteisen hyvaksynnan. Laaksonen tarkentaa, ettd osuuskunnan
talous noudattaa tiettya suunnitelmaa vaikka kayttdpadoman maaraa ei tarkasti seurata-
kaan. Osuuskunta on maaritellyt perusvalikoimansa, jonka liséksi toiminnalle on maari-
telty kate, jonka vuoksi tilannetta, jossa rahat loppuvat ei pitaisi tulla. Asiaa auttaa, etta
toiminta on pienta ja suunniteltu niin ettei osuuskunnalla ole velkoja:

Meil on taa talous sillai, et meil on maaritelty et mik& on meidn perusva-
likoima. Homma pelaa silla et meil on jonkun nékénen kate mihin taa pe-
rustuu. Meil ei periaattees pitis tulla tilannetta et rahat loppuis.

(Lotta Laaksonen, hallituksen jasen, Osuuskunta Kehréd)

Mahdollisuus perié jasenilta lisimaksu yllattaviin menoihin on toiminnan kannalta
hyva paatos, silla sen avulla voidaan varautua edes jollain tasolla uhkiin ja riskeihin,
joita on vaikea ennakoida. Selkeyden vuoksi oikeus perintédéan tulisi pé&attaé virallisesti
osuuskunnan kokouksissa ja sisallyttaa jasensopimuksiin, jotta jasenet ovat heti tietoisia
tallaisen maksun mahdollisuudesta. Osuuskunnan ollessa sopimuksissaan perusteellinen
ja avoin, on sen mahdollista pienentdd muita riskejd, joita kumppanuuteen mahdollisesti
liittyy.

Vastuun kasautuminen pienelle ryhmélle ihmisid voi johtaa aktiivien vasymiseen.
Vaarana riskin toteutuessa on, ettd ihmiset sairastuvat, kyllastyvat osuuskunnassa toi-
mimiseen tai lopettavat. Osuuskunnan toiminta saattaa tulla tehottomaksi, jolloin kaikKki
toiminta karsii, jonka seurauksena osuuskunta altistuu muille t&std seuraaville riskeille.

Osuuskunnat pyrkivat eri tavoin valttdmaan aktiivien vasymista sek& vastuun kasau-
tumista pienelle ryhmélle. Kaupunkilaisten Oma Pelto on puuttunut tdhan riskiin tarkas-
ti, silld Repo katsoi sen olevan osuuskunnan suurin riski. Osuuskunta on tietoisesti al-
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kanut jakamaan hallinnollista vastuuta, jolloin vastuut maaraytyvéat tarkemmin tietyille
ihmisille. Tdmé& on tarkoittanut sitd, ettd osuuskunta on aloittanut tyéryhmien hyodyn-
tdmisen kaytannon toimien hoitamisessa. Repo kertoo, etté heilla on ollut tiettyja tehté-
vid, jotka ovat olleet hallitukseen kuuluvien vastuualueita. Ongelmana on ollut, etta hal-
lituslaiset ovat joutuneet tekemé&an paljon tehtévia itse, jonka seurauksena he ovat
kuormittuneet huomattavasti muita jasenia enemmaén. Nyt osuuskunta on muuttamassa
toimintaansa siten, ettd hallituksen jasenet ovat tyoryhmien vetdjind, jolloin he itse te-
kevét vahemman kéaytannon toitd. Uudesta toimintatavasta Repo kertoi esimerkin omas-
ta sadonjakoryhmastaan. lhannetilanteessa ryhméaan ilmoittautuu satokauden alussa ha-
lukkaita jasenid, jonka jalkeen ryhméa kokoontuu tehtdvien jakamista varten. Jaettavia
tehtdvia ovat muun muassa ryhmén sahkopostiliikenteen hoitaminen ynna muu viestinta
pellon ja jasenten vélille. Tavoitteena olisi myods kartoittaa muiden tehtavien tarve. Tar-
koituksena on pienentéé viljelijoiden taakkaa pellolla, hallituslaisten kaytdnnon tehta-
vista koituvaa taakkaa seké selkeyttdd osuuskunnan toimintaa tehtavien jakamisen avul-
la:

Maa vean sadonjakoryhmaa ja sit siihen satokauden alussa ilmottautuu
X-maara ihmisia ja kokoonnutaan, jaetaan et jokainen hoitaa yhen kuu-
kauden tavallaan sahkdpostiliikenteen ja ilmoittautumiset ja viestit pel-
lolle siihen satoon liittyen ja....siihen tyyliin pitdis jatkaa sit on “remont-
tiryhmd” mik& sitten koordinoidusti yrittd& niitd remontoimisen tarpees-
sa olevia vajoja ja tammdsia hoitaa et saatas tiettyja hommia pois niilta
viljelijoilta et siin on ihan selkee, ettd ne on palkattu sinne viljelemaan
eika markkinoimaan eikéa kuljettamaan niita vihanneksia.

(Olli Repo, hallituksen jasen, Kaupunkilaisten Oma Pelto)

Meiran Pelto tiedostaa vastuun kasautumisen riskin ja pyrkii keventdamaan ihmisten
tyotaakkaa. Aluksi osuuskunta pyrki keventdmaan viljelijan tyota jarjestamalla talkoo-
tyota kaytdnnon askareisiin. Tehtaviin kuuluivat erilainen kitkeminen, istutus ja kylvo-
tyot. Vaikka j&senet olivat hyvin innokkaita toiminnan ensimmaisend vuonna, oli talkoi-
ta lopulta varsin harvoin ja niihin osallistui vahan jasenid. Suurimpana syyna oli pellon
sijainti, jonka vuoksi julkista liikennettd kéyttaneet jasenet péasivat huonosti paikalle.
Lopulta huomattiin, ettd pelto on liian ty6las yhdelle ihmiselle, jonka lisaksi sadot olivat
huonoja jo toisesta vuodesta alkaen. Osuuskunta pyrki vaihtamaan peltoa onnistumatta
kuitenkaan t&ssé.

Hallinnollisissa tehtavissa havaittiin myos ylikuormittavia puolia. Téiden kasautumi-
seen etsittiin vastausta koko toiminnan ajan, jolloin yhdeksi ratkaisuksi nousi ehdotus
tyoryhméamallista, joka ei Juutin mukaan oikein innostanut. Mahdollinen syy tyéryhmi-
en heikolle kiinnostukselle saattoi olla tapa rekrytoida ihmisi&, jossa ensisijaisesti mai-
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nittiin jasenen maksavan saamastaan sadosta ilman velvoitetta osallistua konkreettisesti
toimintaan. Lopputuloksena mukana oli paljon ihmisié, jotka eivét olettaneet ’joutuvan-
sa” tekemddn mitddn osuuskunnan eteen. Juuti spekuloi, ettd mikéli pelto olisi ollut 1&-
hempand, jasenet olisivat olleet innokkaita nimenomaan fyysiseen talkootyéhon. Hal-
linnollisiin ja byrokratiaa sisaltaviin tehtaviin jasenten saaminen oli vaikeaa:

Porukkaa rekryttiin tdhan mukaan just sillee et “maksa sadosta ja sitten
saat sitd satoa’” et siind ei haettukkaan sitd, ettd ihmiset ois ihan hirvees-
ti tehny siind sen osuuskunnan eteen.

Varmaan innokkaimpii ihmiset oli sit kuitenki tulemaan niihin talkoisiin
pellolle ja ihan konkreettisesti tekemaan jotakin et sit tda asioitten pyo-
rittdminen ja hallitustyo ja byrokratia ni siihe oli vahan vaikee saaha ih-
misia.

(Saila Juuti, hallituksen jasen, Meiran Pelto)

Osuuskunta suunnitteli laskutuksen ulkoistamista kirjanpidon tapaan mutta sill& ei ol-
lut siihen varaa, jolloin sen tekemisté jatkettiin vapaaehtoisvoimin. Tamé johti siihen,
ettd kaytdnnossa kaikki tyo kasaantui yhdelle ihmiselle. Ongelmalliseksi tilanteen teki
se, ettd hallinnollisesta tydsta vastuussa ollut ihminen ei ilmaissut tyon kayvan liian
raskaaksi, joten osuuskunnan oli mahdoton puuttua ongelmaan. Lopulta tdima ihminen
ilmoitti, ettei enda halua tehda tyétdan. Osuuskunta pyrki puuttumaan riskiin hajautta-
malla aiemmin yhden ihmisen vastuulla olleita tehtdvid useammalle ihmiselle. Juuti
mainitsi, ettd aiemmin yksi ihminen vastasi jasenrekisteristd, laskutuksesta, laskujen
postituksesta seka osuuskunnan sahkdpostin lukemisesta. Muutoksen jalkeen kukin teh-
tavista oli eri ihmisen hoidettavana, jolloin kokonaistaakan jakoi nelja ihmista yhden
sijaan. Naiden lisaksi osuuskunnalla oli vield yksi henkild, joka vastasi laskujen mak-
susta, joten hallinnolliset tehtavét onnistuttiin jakamaan viidelle. Juuti ja Parhiala olivat
sitd mieltd, ettd ongelmaan olisi pitdnyt puuttua paremmin alusta alkaen, ennen kuin
ongelmat konkretisoituivat. Sek& hallinnollisten tehtévien jakamiseen ettd talkootyon
saatavuuden parantamiseen olisi pitdnyt panostaa ennen niiden muuttumista ongelmalli-
siksi:

Se kasaantu sitten liikaa vastuuta yksille ihmisille et sit ku sita yritettiin
hajauttaa ni... me saatiin sitd kyll hajautettuu jonkin verran mut sitd ois
pitany alusta asti saaha vahan paremmin.

(Saila Juuti, hallituksen jasen, Meiran Pelto)
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Oma Maa on joutunut kokemaan ylikuormittumisesta aiheutuneita ongelmia, jonka
seurauksena se on tietoisemmin huolehtinut jasenten hyvinvoinnista ja jaksamisesta.
Lassilan mukaan ongelmia ilmaantui etenkin toiminnan alkuvaiheessa, jolloin osuus-
kunnalla oli taloudellisesti hankalampaa ja toiminta kehittyi viel&4 kohti nykyista tilaa.
Ihmiset uskoivat jaksavansa tehdd enemmaén kuin lopulta pystyivét, joka johti loppuun
palamisiin. Siita on pyritty oppimaan, jotta tulevaisuudessa nailta voisi valttya.

Tuottajajasenissé on télla hetkelld aktiiveja, jotka voivat tarvittaessa auttaa toisiaan,
jonka lisdksi on muita ihmisid, joilta voi pyytédd apua. Kommunikaatio jasenten vélilla
on ensiarvoisen tarkeéda ja se on pyritty saamaan mahdollisimman esteettémaksi, jotta
voitaisiin ennaltaehkéistd ylikuormittumista ja muita tahan liittyvia riskeja. Tuottajien
on mahdollista paasta valilla lomalle ja osuuskunta on tietoisesti kehittanyt kulttuuriaan
suuntaan, etta kynnys pyytéa apua olisi mahdollisimman matala. Tdma toimii talla het-
kelld hyvin ja paikkaaja on I6ytynyt tilanteen vaatiessa. Tdma on Lassilasta erinomainen
keino havaita, ketka jasenista ovat sellaisia, joiden varaan voi laskea tarpeen vaatiessa.
Aktiivisesti auttaneita jasenid on my6hemmin saatettu pyytadd osuuskuntaan tuottajajé-
seniksi heidan osoittauduttua ahkeriksi ja luotettaviksi kumppaneiksi. Tapa on myds
hyva keino karsia joukosta jasenet, joille kumppanuusmaatalous ei ole omin tapa toi-
mia:

Moni on tullu sitte tuottajajaseneks niin et ensin on ruokajasenena ollu
aktiivinen ja auttanu ja sitteko on huomattu et téa kykenee tekemaan sita
ja tdtd ja sit on kannustettu et “pitdisko sun ryhtyy tuottajajiseneks?”.
Tavallaan ihmiset 16ytaa sit sen oikeen paikkansa ja se ei 00 enaa sita et
otetaan ihan puskist joku.

(Jukka Lassila, viljelija, Oma Maa)

Lassila kuitenkin kaipaa vieldkin enemmaén apua osuuskunnan operatiiviseen toimin-
taan, johon kuuluvat erilaisten suunnitelmien tekemiset ja muu hallinnollinen toiminta.
Haaveena olisi, ettd hallinnollisiin tehtdviin saisi liséa tekijoita, jotta aktiiveilla olisi
enemman aikaa miettid muita asioita kuten, etté viljelija voisi keskittya viljelyyn. Ope-
ratiivinen toiminta tyollistd4 edelleen aktiiveja paljon, josta seuraa riski, etté liian suu-
ren tydméaéaran vuoksi, jokin muu osa-alue karsii johtaen laiminlyonteihin.

Osuuskunta Kehra on puuttunut ylikuormittumisen riskiin muodostamalla tiiviin ja
pienen yhteison, joka keskustelee aktiivisesti, jolloin riski siité, ettd joku palaa loppuun
muiden tietdmattd on pieni. Osuuskunta on yrittdnyt luoda kulttuurin, jossa yhteiso tu-
kee ja ymmartad jos joku haluaa lepoa tai vaihtaa tehtdvié. Jasenet tukevat tata olemalla
sosiaalisia ja avoimia. T&td varten osuuskunnassa ei ole erikseen luotu mitaan jérjestel-
mé&& vaan j&senet ovat itse luoneet sen ajan kuluessa toimimalla kesken&éan. llmoitus
muille jasenille riittdd ja tehtaviin etsitd&dn uusi henkil0. Laaksonen kertoi saaneensa
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tarpeekseen laskujen maksamistehtavastd, jonka jalkeen siihen 16ytyi helposti uusi vas-
tuuhenkil® ja hanelle itselleen jéi aikaa keskittyd muihin tehtaviin.

Laaksonen kertoo, ettd moni jasenistd on tietoinen keskustelun merkityksesta ja jot-
kut ovat kdyneet NVC-kursseja (non violent communication), jotka ovat entisestaan
vahvistaneet taté tietoisuutta sekd muuttaneet keskustelukulttuuria positiivisemmaksi ja
avoimemmaksi. Laaksonen nékee tilanteen hyvana eikd usko sen muuttuvan helposti
huonommaksi. Avoimen keskustelukulttuurin liséksi ylikuormittumista on pyritty eh-
kaisemaan myos silla, ettd osuuskunta velvoittaa jaseniltd vain tunnin ty6té viikossa.
Enemmaén saa tehdd oman harkintansa mukaan mutta tyémaaréa ei valvota tai lasketa.
Taman tunnin ohella moni tekee vapaaehtoisesti enemmaén eikéd sen suhteen ole ollut
ongelmia:

Meil on tosi hyva porukka siiné ja se on osa sité juttuu et se ilmapiiri on
niin vahvasti positiivinen et ma en usko et se kovin helposti siit pystyis
muuttuu toisenlaiseks.

(Lotta Laaksonen, hallituksen jasen, Osuuskunta Kehrd)

Maineriskiin suhtaudutaan osuuskunnissa eri keinoin mutta kukin ymmartaa sen
merkityksen. Maineriski on kumppanuusmaataloudessa toimiville todellinen uhka, silla
se vaikuttaa osuuskunnan kykyyn saada uusia jasenid. Maineriskiin on puututtava myos
jasenten saamisen jélkeen, silla hyvan ja luotettavan toimijan maine edesauttaa osapuol-
ten vélisen luottamuksen rakentumisessa.

Revon mukaan heidén péadasiallinen tapansa hallita maineriskia on toiminnan avoi-
muus. Talla tarkoitetaan, etta kukin jasen on tervetullut osallistumaan osuuskunnan ty6-
hon esimerkiksi talkootydn avulla tai osallistumalla hallinnollisiin tehtéviin. Kaikki
osuuskunnan data (taloustiedot ja kokouspdytakirjat) on avointa, jolloin jasenet voivat
kokea ettei osuuskunnalla ole mitdan salattavaa. Revon mukaan kaikki tieto on julkista
tai ainakin sen saa halutessaan julkiseksi, mikéli jotain ei jostain syystd ole saatettu j&-
senten tietoon. Kysyminen riittdd. Lahtokohtaisesti kaikki pyritddn saamaan luettavaksi
verkossa. Riskienhallintamuotona on tiedon julkisuus. Vaikka kaikki tieto on saatavilla,
se ei tarkoita sité, ettd kaikki jasenet sen lukevat, jolloin on edelleen varauduttava sii-
hen, ettd konflikteja saattaa syntya:

Kaikki on avointa. Ei kenenkdan tarvii ostaa taloustiedonlukuja ku meil
on ne kaikki netissa tai jos sielt ei 16ydy ni sitten voi kysasta ni sitten 1a-
hetetdan. Riskienhallinta on se, etta se on julkista.

(Olli Repo, hallituksen jasen, Kaupunkilaisten Oma Pelto)
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Oma Maa on myds panostanut avoimuuteen tdmaén riskin hallinnassa. Osuuskunta
tiedottaa aktiivisesti toimistaan sosiaalisessa mediassa ja sahkopostitse, jolloin jasenet
pysyvit tietoisina osuuskunnan toimista. Osuuskunnalla on kéytantd, jossa se lahettéa
kokouksiensa poytakirjat suoraan jasenille. Avoimuus ulottuu myo6s kéytannon tekemi-
seen, jolloin kaikki jasenet ovat tervetulleita osallistumaan osuuskunnan toimintaan,
olivat kyseessa talkooty6t tai hallinnolliset tehtdvat ja paatoksenteko. Osuuskunta on
puuttunut maineriskin ehkéisyyn myos tilanteissa, joissa jasen haluaa erota. Esimerkki-
na tilanne, jossa jasen ei koe toimintaa omakseen ja haluaa erota kesken satokauden.
Néissa tilanteissa on pyritty palauttamaan jasenen osuusmaksu mahdollisimman nopeas-
ti, jotta mitdan kaunaa ei padse muodostumaan suhteessa osuuskuntaan. Tdma voidaan
nahda negatiivista palautetta ennalta ehkaisevéna toimena, jonka seurauksena osuus-
kunnasta jaa rehdimpi positiivinen kokemus jasenelle:

Kaikki poytakirjat hallituksen kokouksist lahtee kaikille jasenille ja kaik-
ki, mitk& on virallista. Siis mika liittyy paatoksentekoon tai sellaseen ni
ohan se kaikille saatavil se tieto.

(Jukka Lassila, viljelija, Oma Maa)

Meiran Pellon tilanteen ollessa muita haastateltavia heikompi, haastateltavat puhui-
vat maineriskin hallinnasta jalkikateen ajateltuna, kun asialle ei enda hirveasti voinut
tehda. Osuuskunnan tiedotus ei aktiivisina toimintavuosina ollut tarpeeksi hyvaa, jonka
seurauksena jasenet eivét olleet tietoisia mitd osuuskunnassa tapahtuu. Tama johti jasen-
ten kyvyttdmyyteen osallistua omalla panoksellaan toiminnan elvyttdmiseen, koska
kaikki ongelmat eivét olleet tiedossa. Tarve yksityiskohtaisempaan ja sadnnolliseen tie-
dottamiseen oli olemassa. Osuuskunnan maine saattoi kérsia toiminnan puutteellisesta
suunnittelusta, joka johti monen kaytdnndn asian karsimiseen. Suurimpana ongelmana
oli peltoa koskevien vaikeuksien ennakoimattomuus, jonka vuoksi toiminta ehti menna
liian heikoksi ennen kuin siihen reagoitiin:

Aina se tiedotus ei ollu tarpeeks hyvdd... jotenki ihmiset on vililld koke-
nu, etta asioitten pitais vaan niinku jarjestya ja miksi ne ei jarjesty.
(Saila Juuti, hallituksen jasen, Meiréan Pelto)

Kukin osuuskunta pyrkii ehkdisemdan maineriskin muodostumista viestinnén ja
avoimuuden kautta. Lapindkyvyys on padasiallinen maineriskin hallintatapa. Osuuskun-
nan maineeseen vaikuttaa myos sen tuotannollinen suorituskyky, jonka parantamiseksi
osuuskunnat panostavat tasokkaaseen viljelyyn.

Osuuskunnat ovat implementoineet riskienhallintakeinoja parhaansa mukaan, jotta
toiminta olisi mahdollisimman toimivaa ja riskitontd. Monet haastatelluista myontavat
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etteivat he ole kovin perehtyneita riskienhallintaan tietoisena kaytantond. Suurin osa
totesi, ettd toiminnan lahtékohtana on kéytannon tekeminen ja riskienhallintaa seka ta-
loudellista toimimista organisaationa opetellaan vasta. Kumppanuusmaataloustoiminta
on Suomessa varsin uusi ilmid, joten kaikki asiat eivat vield ole kaikkien tiedossa ja
osaaminen on puutteellista.

Suhtautumisessa riskienhallintaan on eroja toimijasta riippuen. Suurimmat haastatel-
lut Kaupunkilaisten Oma Pelto sekd Oma Maa olivat panostaneet riskienhallintaan ja
toiminnan voidaan olettaa kehittyvan tulevaisuudessa. Osuuskuntien koko auttaa, silla
niilld on muita enemman resursseja toiminnan kehittdmiseen. Meirdn Pellolle riskien-
hallinnan merkitys selvisi liian my6éhéén ja osuuskunnan aloitus oli liian optimistinen ja
huoleton. Lopulta vastoinkdymisten ja laiminlyontien vuoksi toiminta paattyi. Osuus-
kunta Kehra on loytanyt itselleen toimivan tavan pyorittad osuuskuntaa vaikka riskien-
hallintaan ei puututa ennakoivasti. Lahestymista tukee sen pieni koko ja riskisen viljely-
toiminnan pienempi merkitys kokonaistulokseen.

Vaikka vaikuttaa, etta riskienhallinta ei ole tietoinen osa osuuskuntien strategiaa, on
kiinnostavaa pohtia voiko tehtyjd valintoja selittdd jollain tavalla. Robert Simonsin ”Le-
vers of Control” —viitekehysté tarkastelemalla pyritddn seuraavaksi arvioimaan, ovatko
osuuskuntien tekemat riskienhallintavalinnat selitettavissa sen logiikan avulla.

Taulukko 2 Suurimmat riskit ja keinot niiden hallitsemiseen.

Riski Seuraus/uhka Merkitys Riskienhallintakeino
Viljelyriskit (maaperd, Huonot sadot Suuri Viljelijavalinta
sédolot, kasvitaudit, Jasenten menetys Valikoiman suunnittelu
tuholaiset, inhimilliset | Tulon muodostumisen Tydtaakan jakaminen
uhat) vaikeus Vakuutukset
Taloudellinen riski Toiminnan lakkautus Suuri Talouden suunnittelu
(osuus- ja satomaksujen | Investointien mahdot- Lisamaksut jasenilta
saamattomuus) tomuus
Aktiivien vasyminen Toiminnan tehottomuus | Suuri Talkootyd
(vastuun kasaantu- Laiminlydnnit suunnit- Tydryhmékokeilut
minen) telussa ja toteutuksessa Avoin keskustelu
Maineriski (negatiiviset | Jasenten saaminen Suuri Lapindkyvyys
kokemukset jasenissa, vaikeutuu Aktiivinen viestinta
avoimuuden laimin- Oikeudenmukaisuus
lyonti. huono suoritus-
kyky)

4.1.3 Riskienhallintavalintojen selitys Levers of Controlin avulla

Taman alaluvun tarkoituksena on pohtia edellisessa luvussa esille tulleiden riskienhal-
lintavalintojen yhteyttd osuuskuntien strategiseen ohjaukseen ja voidaanko tehtyja va-
lintoja selittdd Simonsin ”Levers of Control” —viitekehyksen avulla. Riskienhallinnassa
tehtyja valintoja tullaan tarkastelemaan seuraavassa jarjestyksessd, jotka on maaritelty
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ohjausjarjestelmien mukaan: uskomusjarjestelmét, rajoitejarjestelmét, diagnostiset jar-
jestelmét seké interaktiiviset jarjestelmat.

4.1.3.1 Uskomusjéarjestelmét

Vahvin nayttd LOC-viitekehyksen logiikalle on havaittavissa uskomusjarjestelmien
tapauksessa. Simonsin mukaan uskomusjarjestelmien tehtdvéna on ensisijaisesti kom-
munikoida organisaation visio, joka voidaan muun muassa ilmaista niin toiminnan tar-
koituksena kuin ydinarvoina. (Simons 2000, 303.) Nama jarjestelmat ymmartavat toimi-
jan strategian eraanlaisena yleisend nakdkulmana, jonka tarkoituksena on aikaansaada
niin aiottuja kuin vield kehitteilld olevia strategioita. Organisaation vision tarkoituksena
on myo6s rohkaista sen jasenia sekd etsimaan ettd luomaan itse uusia ratkaisuja, joilla
organisaation tarkoitus voitaisiin paremmin saavuttaa. Uskomusjarjestelmille on omi-
naista myos se, ettd ne usein vetoavat organisaation jasenten luontaiseen haluun kuulua
ja vaikuttaa heille merkityksellisiin ja tarkoitusta tuoviin organisaatioihin. (Simons
2000, 303.)

Kumppanuusmaatalouden piirissa toimiville toiminnan ideologinen lahtékohta on
ensiarvoisen tarked ja uudet jasenet pyritddn sitouttamaan osuuskuntien ajatteluun jo
liittyessd. Taméan pohjimmainen tarkoitus on muun muassa vélttda niin kutsuttujen ko-
keilijoiden mukaantulo, jotka haluavat vain lahted mukaan uuteen konseptiin mutta ei-
vat ole valmiita sitoutumaan siihen pidemmaksi aikaa. Vahva sitoutuminen auttaa myos
Ioytdmadn osuuskuntaan jasenid, jotka saattavat suhtautua toimintaan “intohimoisem-
min” kuin edella mainitut kokeilijat, jonka my6ta osuuskunnan on mahdollista helpottaa
omaa arkeaan naiden jasenten tydpanoksella. Haasteena on taman jalkeen luoda jasenil-
le mahdollisuuksia tyéskennella tehtévissa, jotka he nékevat itselleen mieluisiksi.

Kaikki haastatellut toimijat puhuivatkin toiminnan “aatteellisuudesta” ja siitd miten
tarkedd sen ilmaiseminen toiminnassa on. Ohjausjérjestelmand uskomusjérjestelmat
liittyvat siis organisaation arvoihin ja niiden ilmaisemiseen. Riskienhallinnan nékokul-
masta osuuskuntien voidaan néhd& panostavan tah&n vahvasti. Valittuja keinoja ovat
muun muassa yhteisollisyyteen pyrkiminen, johon tdhdatadén etenkin kehittdmalla kai-
ken toiminnan avoimuutta ja yleist4 saavutettavuutta. Avoimuus koskee niin paatoksen-
tekoa, vapaaehtoisty6td kuin informaatiota. Edelld mainittujen osa-alueiden avoimuus
lisdd my0s saavutettavuutta. Lopulta néiden toimien taustalla on myos pyrkimys luotta-
muksen luomiseen ja sen muodostumisen jalkeen, sen yll&pitoon. Uskomusjérjestelmien
kéayttd voidaan nahda hyvin tietoisena valintana kaikissa haastatelluissa osuuskunnissa
vaikka kaikki eivat niiden kaytt6d osanneetkaan erikseen muotoilla sanoiksi. Kukin
toimijoista tiedostaa, ettei mitd&n toimintaa voida jatkaa ilman jasenié ja mitd vahvem-
maksi organisaation sisdinen yhteys kasvaa, sitd voimakkaammin j&senet kokevat ole-
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vansa osa Yyhteisod. Taman onnistuessa osuuskunnan on helpompi varmistaa tehokas
toiminta muun muassa kertyvien varojen seka tyétaakan jakamismahdollisuuden vuoksi.

Tietyll& tavalla voidaan pohtia myds nykyaikaa tdman riskienhallintatavan yhteydes-
sé, jossa globaalit trendit vaikuttavat suuresti ihmisten kéyttaytymiseen. Kumppanuus-
maataloudessa toimivien osuuskuntien on osaltaan pystyttdva vetoamaan ideologisesti
mahdollisesti eri tavalla kayttaytyviin nuoriin ja keski-ikéisiin kuluttajiin siten, ettd na-
maé sitoutuisivat toimintaan pitkalla aikavalilla. Suomessa kumppanuusmaataloustoimi-
joiden maara on vield suhteellisen pieni mutta esimerkiksi Yhdysvalloissa niiden maaré
on kasvanut huomattavasti viime aikoina. Suurin syy tdhan on ollut erdanlainen arvo-
muutos suhtautumisessa ruokaan, jolla tarkoitetaan lahiruoan arvostuksen nousua seka
ruokaturvallisuusseikkojen huomioimista. Naiden liséksi myds eradnlainen riippumat-
tomuus seka yhteisdkeskeisyys ovat korostuneet. (Hunt, Geiger-Oneto & Varca 2012,
347.) Trendikkyys on toiminnan kiinnostavuutta ajatellen seka uhka ettd mahdollisuus,
jonka vuoksi osuuskuntien tulee kiinnittdd tdhan ominaisuuteen erityista huomiota.
Haasteena on nimenomaan vakuuttaa toimintaan mukaan lahtevét uudet jasenet toimin-
nan sopivuudesta juuri heille. Yksi tarkeimmista seikoista tdhan liittyen, on toiminnan
suunnittelu ja toteutus silla tavalla, ettd asiakas kokee olevansa tyytyvéinen. Huntin ja
muiden mukaan lukuisat tutkimukset ovat osoittaneet, etta tyytyvaisyys johtaa lojaaliu-
teen. (Hunt ym. 2012, 348.) Tahan osuuskunnat lopulta pyrkivat.

4.1.3.2 Rajoitejarjestelmat

Uskomusjarjestelmien jalkeen helpoiten tunnistettavia ohjausjarjestelmia osuuskunnissa
ovat Simonsin mainitsemat rajoitejarjestelmat, jotka osaltaan liittyvat vahvasti usko-
musjarjestelmien luomalle pohjalle. Siind missa uskomusjérjestelmét antavat esimerkik-
si jasenille vapauden olla luovia ja innovoida organisaation toiminnan kehittamiseksi,
rajoitejérjestelmat asettavat luovuudelle rajat. Tarkoituksena on varmistaa muun muas-
sa, ettd toimijan resurssit eivat tuhlaannu liiallisen luovan vapauden vuoksi. (Simons
2000, 303.) Osuuskuntiin konkreettisesti vaikuttavia rajoitteita ovat muun muassa
maanviljelyyn liittyvat sddnnokset ja lait. Moni haastatelluista tiloista maarittelee itsen-
sd luomutilaksi, jonka seurauksena viljelyssé on kiinnitettava erityistd huomiota muun
muassa kéytettaviin lannoitteisiin ja tuholaismyrkkyihin. Osuuskuntalaki tuo mukanaan
myo6s huomioitavia seikkoja, jotka liittyvat esimerkiksi osuusmaksujen palautuksiin
jasenen erotessa. Eromahdollisuuden ollessa olemassa, osuuskuntien on suunniteltava
taloutensa tama silmalla pitéaen.

Taloudellisia rajoitteita luo my6s osuuskunnan laatima budjetti, joka maarittelee
muun muassa jasenille koituvien satomaksujen méaran seka tiloja koskeviin investoin-
teihin k&ytettavissé olevat resurssit. Budjetointiin suhtautuminen on jokaisessa haasta-
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tellussa kohteessa riittdva vakava mutta siind onnistuminen on nékokulmasta riippuen
onnistunut vaihtelevasti. Kukaan ei kuitenkaan todennut osuuskunnan olleen taloudelli-
sesti ahdingossa, jolloin voidaan sanoa, etta toimijat ovat onnistuneet budjetoinnin kay-
tdnnontoteutuksessa riittdvan hyvin. Kaupunkilaisten Oma Pelto vaikutti Kiinnittdvan
siihen erityista huomiota ja Olli Repo mainitsi osuuskunnan halusta kehittdé sen talou-
dellista kyvykkyyttd ja osaamista entisestaan tulevina vuosina. Sen voidaan katsoa ole-
van selkeé prioriteetti. Oma Maa sen sijaan hyotyy koostaan, jolloin se voi kenties bud-
jetoida pienemmalla tarkkuudella kuin otoksen pienemmat tilat. Koon mukanaan tuomat
mittakaavaedut antavat tilalle myds mahdollisuuden olla taloudellisesti herkemmassa
asemassa olevia tiloja kokeellisempia esimerkiksi viljeltavia lajeja valittaessa. Lassila
mainitsi haastattelussaan, etta he ovat suunnitelleet valikoimansa niin, etta jos jokin ei
onnistu voidaan se korvata jollain muulla tuotteella sadonjaossa.

Valikoiman suunnittelu voidaan my6s nahda erdénlaisena rajoittavana jarjestelmana.
Kéytanndssé valikoiman suunnittelu tarkoittaa osuuskunnissa sité, ettd ne seuraavat eri
lajien onnistumista vuosittain ja tekevat paatokset satokausien valisend aikana. Haasta-
telluista tahoista kaikki olivat tyytyvéisida omaan toimintaansa tassé asiassa lukuun ot-
tamatta Meirén Peltoa, jonka saattoi tulkita hieman “katuvan” lyhytnékdisyyttdédn tai
vastaavasti sitd, etteivat he varautuneet riittdvasti huonon maaperan seurauksiin. Huo-
nosta maaperasta johtuen edes hyva viljely ei auttanut osuuskuntaa tuottamaan riittavia
satoja, joka johti jasenten eroihin, viljelijan eroamiseen ja lopulta koko viljelytoiminnan
lakkauttamiseen siind muodossa, kun se oli ollut.

Myods Osuuskunta Kehra hyddyntaa valikoiman suunnittelua toiminnassaan, jonka
seurauksena he ovat saaneet hyvén tasapainon rakenteeseensa, joka vastavuoroisesti
edesauttaa osuuskuntaa sen talouden hallinnassa. Laaksosen mukaan myds osuuskunnan
toiminnan pieni koko auttaa tdssé asiassa ja suunnittelu on huomattavasti helpompaa
verrattuna tilanteeseen, jossa on enemman komponentteja, joita huomioida. Otoksessa
on siis havaittavissa seka suuresta ettd pienestd koosta koituvia etuja strategian suunnit-
telussa, mik& on kiinnostavaa ja huomionarvoista.

Rajoitejarjestelmilla voidaan néhd& olevan my6s maineriskin hallintaan heijastuvia
vaikutuksia. Maineen hallinnan ollessa toiminnalle ensiarvoisen tarke&a on osuuskunti-
en pakko ottaa sen hallinta erityisesti huomioon. Kaytdnngssd tdma tarkoittaa, etta
osuuskunnat huolehtivat jasentensé tyytyvéaisyydesta erityisen tarkasti. Kukin toimija on
ottanut viestinndn avoimuuden strategiansa ytimeen, jonka tarkoituksena on valaa luot-
tamusta jaseniston keskuudessa. Kaiken ollessa avointa ulospdin, voidaan sen katsoa
rajoittavan paatoksentekijoiden ja toimijoiden henkilokohtaisen opportunismin mahdol-
lisuutta, silld mahdolliset véarinkaytokset tulisivat avoimuuden myo6ta taatusti julki,
joka saattaisi olla osuuskunnan kannalta hyvin haitallista. VVoidaan siis ajatella, ettd us-
komusjarjestelmien tukiessa luovuutta ja innovointia rajoitejarjestelmat asettavat sille
konkreettiset rajat, joiden sisalla kaikkien tulee toimia.
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Viestinnédssd on otoksen tiloilla koettu sekd onnistumisia ettd epdonnistumisen tun-
temuksia. Repo ja Lassila olivat kumpikin tyytyvaisid omien osuuskuntiensa viestinnén
nykytilaan ja halusivat jatkaa samalla tavalla, elleivat jopa vield aktiivisemmin. Viestin-
néan Kkatsottiin tavoittavan jasenet hyvin ja séannéllisesti, joka oli johtanut muun muassa
hyvaan palautteeseen. Taman kysymyksen kohdalla hieman negatiivisempia kokemuk-
sia viesti jalleen Tampereen Meirdn Pelto, joka pohti viestintdnsa onnistumista aktiivi-
vuosina. Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd viestintd olisi voinut olla ehdottomasti
parempaa ja valilla tuntui siltd, ettd monet jasenista eivat tienneet mitd osuuskunnassa
tapahtuu. Eras tdhan vaikuttaneista ongelmista oli muun muassa usean erillisen viestin-
tdkanavan, tarkemmin sédhkopostilistan, hyodyntdminen. Meiran Pellon viestinnan olisi
mahdollisesti voinut saada toimivammaksi siirtymalla vain yhteen tiedotuskanavaan,
jossa olisi viestitty aktiivisesti ja sdanndllisesti. Tdma olisi vaatinut viestinnan tarkem-
paa koordinointia. Paremmalla viestinnalla osuuskunnan olisi kenties ollut mahdollista
séilyttad jasentensa luottamus viljely- ja peltovaikeuksista huolimatta ilman suurta ja-
senkatoa. Laaksonen oli Revon ja Lassilan tapaan hyvin tyytyvdinen osuuskuntansa
viestintdan ja kertoi osuuskunnan panostavan jatkossakin sosiaalisessa mediassa paaasi-
assa tapahtuvaan tiedotukseen. Konkreettisina vaikutuksina Laaksonen totesi viestintaan
liittyen, ettd ainakin heidan tapahtumiinsa on viime aikoina tullut runsaasti enemman
ihmisid, joka voidaan katsoa kasvaneen nakyvyyden tuomaksi hyodyksi.

Jasenkadosta koituvaa riskié ei kukaan haastatelluista toimijoista kykene omien peri-
aatteidensa vuoksi rajoittamaan vaan tdman riskin hallinta tulee tehd&d muiden keinojen
avulla. Talla tarkoitetaan kdytannossa sitd, ettd jokainen osuuskunta perddnkuuluttaa
jasenten oman paatoksenteon ja vapauden merkitystd, jonka seurauksena osuuskunnat
eivat ole esimerkiksi sisallyttaneet sopimuksiinsa pykalid, jotka omalla tavallaan vaike-
uttaisivat jasenten eroamista osuuskunnasta. On kuitenkin muistettava, etta tdma jasen-
kadosta aiheutuva riski on osuuskuntien toiminnan kannalta erityisen merkittavé, silla
ilman jasenten tuomaa rahavirtaa, osuuskuntien olisi ld&hes mahdoton toimia siind muo-
dossa kuin ne nyt toimivat.

Jasenkadon vélttdmiseksi osuuskunnat pyrkivat sitouttamaan jasenet osuuskunnan
toimintaan jo varhain sekd luomaan vahvan ideologisen yhteyden jésenten ja toimijan
valille. Tuotannollinen kyvykkyys ja saadut sadot auttavat myds pitdméaan jasenet tyy-
tyvéisend, jolloin ainakaan tuotannon epdonnistuminen ei ole syy jasenen eroon. Suu-
rimmat syyt haastateltujen toimijoiden jasenten eroihin ovat olleet paikkakunnalta toi-
selle muuttamiset, joten osuuskuntien voidaan katsoa suoriutuneen toistaiseksi hyvin
jasentensa sailyttdmisessa.
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4.1.3.3 Diagnostiset ohjausjarjestelmat

Diagnostisten ohjausjarjestelmien osalta osuuskunnat hyddyntavét erilaisia keinoja pyr-
kidkseen varmistamaan, ettd niiden suorituskyky olisi mahdollisimman hyva. Simonsin
maadritelman mukaisesti diagnostiset ohjausjarjestelmét ovat johdon kannalta oleellisia
tyokaluja, joilla suunnitellut strategiat pyritddn muuttamaan toteutuviksi strategioiksi.
Tarkemmin sanottuna niiden tarkoituksena on auttaa seké& organisaatiota kokonaisuute-
na ettd jokaista organisaatiossa toimivaa yksiloéd saavuttamaan asetettuja tavoitteita.
(Simons 2000, 303.) Diagnostiset ohjausjarjestelmat nakevét organisaation strategian
tulevaisuutta koskevana suunnitelmana. Niiden avulla organisaatiossa toimivat kykene-
vat muun muassa mittaamaan toteutuneita tuloksia ja vertaamaan niitd asetettuihin ta-
voitteisiin. Simonsin mukaan ilman diagnostisia ohjausjarjestelmia organisaatioiden
olisi mahdotonta tietdd ovatko asetetut tavoitteet ylipaatdan saavutettu. Simons toteaa
kuitenkin, etté jotkin strategioista saattaa olla asetettu eparealistisesti tai olosuhteet saat-
tavat muuttua, jonka seurauksena tavoitteiden saavuttaminen on mahdotonta tai organi-
saatiolle vahemman edullista. Lisaksi joitain strategioita ei koskaan toteuteta, koska
niiden tielle muodostuu odottamattomia esteité tai resurssit eivat riita niiden toteuttami-
seen. Naidenkin seurausten arvioinnin edellytyksend on diagnostisten ohjausjarjestelmi-
en hyddyntaminen. (Simons 2000, 303.)

Edella mainittujen ohjausjarjestelmien kohteena ovat omalla tavallaan toimijan kriit-
tisten suorituskykymuuttujien arviointi. Solidaarisuustaloudessa toimivien osuuskuntien
tapauksessa nama liittyvat etenkin saattavaan satoon seké jaseniston kasvattamiseen ja
séilyttamiseen. Viljelya koskien haastatellut toimijat ovat tehneet hyvin paljon, jotta se
olisi tehokasta seka tuottavaa. Oma Maa ja Kaupunkilaisten Oma Pelto erottuvat otok-
sessa edukseen ja niiden toiminnassa viljelyn onnistumiseen on panostettu selkeésti eni-
ten. Kyseiset osuuskunnat tiedostavat kumpikin, ettd onnistuneen sadon edellytyksena
on osaavan ja kokeneen viljelijan 16ytdminen. Meiran Pelto teki myods kaikkensa tamén
asian eteen mutta se ei riittdnyt, koska viljeltdva ala oli palkatun viljelijn resursseihin
néhden liian kelvoton ja ty6las eiké talkooapua ollut saatavilla.

Oma Maan viljelijavalinta on muihin haastateltuihin verrattuna ollut erilainen, silla
kyseessd on Lassilan sukutila, jonka viljelyd Jukka Lassila on ik&&n kuin luonnollisesti
jatkanut. Sukutilan jatkajana Lassilan puolesta puhuu omakohtainen vuosien kokemus
viljelijan ammatissa sen lisaksi, ettd tila on hénelle hyvin tuttu, jolloin valikoiman suun-
nittelu saattaa olla tietylla tavalla helpompaa. Toistaiseksi osuuskunnan toiminta on
ollut tehokasta eika syytd muutoksiin ole. Kiinnostavaa olisi tietd4 olisiko Lassila val-
mis siirtymaan sivuun, mikali tilan tuotanto muuttuisi huonommaksi.

Kaupunkilaisten Oma Pelto on sen sijaan joutunut kehittdmé&an prosessiaan siten, etté
viljelijoiden valintaan on kaytetty enemman aikaa ja tietoista harkintaa. Olli Revon
kanssa kdydyn haastattelun perusteella osuuskunta on onnistunut I6ytdmaan itselleen
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kyvykkéat viljelijat ja toiminta on niiltd osin hyvassa tilanteessa. Simonsin mainitsema
suorituskyvyn mittaaminen on viljelytoiminnassa varsin yksiselitteistd ja selkein mittari
onnistumiselle on saatava sato. Haastatteluiden perusteella kumpikin edellda mainituista
on viljelysséan onnistunut vaikka sadolot ovat olleet viime vuosina paikoin haastavat.
Tuotannollisesti voidaan pitédéd hyvéna sitd, ettd kumpikin on suunnitellut viljeltavat kas-
vinsa siten, ettd valikoima on laaja, jolloin yhden lajin mahdollisesti epdonnistuessa tila
tuottaa jotain muuta, joka tarvittaessa korvaa toisen lajin sadonjaossa. Taman kaytannon
on osaltaan mahdollistanut myos kyseisten tilojen koko, jonka vuoksi niilld on enem-
maén resursseja hajauttaa niiden viljelya esimerkiksi suhteessa Meiran Peltoon.

Osuuskuntien tehokkaan suorituskyvyn edellytyksend ovat taméankin ohjausjarjes-
telmén yhteydessa sen jasenet ja heilta jasen- ja satomaksuina saatavat tulot. Jasenmaa-
ran seuranta suoritetaan kussakin osuuskunnassa pitdmalla ylla varsin helposti koottavia
jasenrekistereja, joiden avulla osuuskunnat pysyvat tietoisina, ketka sen jasenia ovat.
Jélleen on huomioitava se, ettd osuuskunnat tarvitsevat jasenidan niiden toiminnan pyo-
rittdmiseen, jonka vuoksi niiden on pystyttava pitamaan heidat tyytyvaisina. Haastatte-
luissa kévi ilmi, ettd kukin otoksen toimijoista kommunikoi jasentensa kanssa hyvin
aktiivisesti. Viestinnan avoimuus ja toiminnan lapindkyvyys voidaan ndhdé tassakin
yhteydessé selkedna strategiana. Jatkuvan kommunikoinnin ansiosta osuuskuntien halli-
tukset pysyvat jatkuvasti ajan tasalla siitd, mita jasenet mahdollisesti toivovat tai milla
tavalla he kokevat osuuskunnan sen hetkisen toiminnan. Solidaarisuustaloudelle omi-
nainen hierarkioiden tietoinen purkaminen antaa jokaiselle jasenelle mahdollisuuden
vaikuttaa osuuskunnan toiminnan tulevaisuuteen ja kukin otokseen osallistuneista
osuuskunnista rohkaisee jasenidan aktiivisesti tekeméén ehdotuksia, jotta toimintaa voi-
taisiin kehittdd. Jokainen haastatelluista suorittaa myos jasentyytyvaisyyskyselyja vé-
hintadn kerran vuodessa, ajoittuen yleensd satokauden péaatokseen tai vuoden loppuun.
Taman kaltainen seuranta ja kommunikointi ovat erinomainen tapa sailyttaa yhteys ja-
seniin, jonka seurauksena osuuskunnan on mahdollista valttdd muuttumista “kasvotto-
maksi” organisaatioksi.

Strategisesti kommunikoinnin ja jésenid koskevan seurannan tarkoituksena voidaan
katsoa olevan osuuskunnan ja jasenen valisen luottamuksen luominen ja vahvistaminen,
joka on ensiarvoisen tarkeé elementti solidaarisuustaloudessa toimivalle luomuviljelyyn
keskittyvélle osuuskunnalle, jonka tarkein tulonldhde on jasen- ja satomaksut. Luotta-
muksen merkitysta ei tdmén kaltaisten organisaatioiden kohdalla voi painottaa liikaa.
Tahén osa-alueeseen pureudutaan tarkemmin seuraavassa alaluvussa.

Kaiken kaikkiaan diagnostisista ohjausjarjestelmistd voidaan havaintojen perusteella
todeta, ettd niihin on panostettu tietoisesti ja kunkin toimijan parhaan kyvyn mukaisesti.
Aina on kuitenkin varaa spekuloida olisiko osuuskunnilla tarvetta kehittyd téssa. Sel-
keimmat ratkaisut on tehty Oma Maan ja Kaupunkilaisten Oma Pellon osalta, jossa
kummassakin panostetaan siihen, ett4 toiminta olisi mahdollisimman huolellisesti ja
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kokonaisvaltaisesti suunniteltu. Viljelijat on valittu tarkasti ja viljeltavat lajit on valittu
siten, ettd toisen epaonnistuessa satokassiin 10ytyy korvaavia elintarvikkeita. Mittauksen
osalta kumpikin tekee varsin hyvééa tyoté ja jokaisen vuoden sadot kartoitetaan tarkasti,
jonka jalkeen osuuskunta suunnittelee seuraavan vuoden valikoiman toteutunutta satoa
silmalla pitaen.

Jasenia koskeviin asioihin on my6s puututtu huolellisesti. Viestinta on avointa ja ak-
tiivista, jonka liséksi toimijat pyrkivét kuuntelemaan jaseniadn. Jasenten tyytyvaisyytta
seurataan myo6s vuosittain ja osuuskunnat pyrkivéat l16ytaméan keinoja, joilla jasenet voi-
taisiin sitouttaa toimintaan entistd vahvemmin, jotta toiminnalla olisi jatkuvuutta ja ja-
senet ja osuuskunta muodostaisivat pitkékestoisen kumppanuussuhteen, joka tyydyttéisi
kumpaakin osapuolta.

Meiran Pelto ja Osuuskunta Kehra tekivét nekin parhaansa mutta niiden onnistumis-
ta on téssa asiassa hieman hankalampi maarittdd. Meiran Pelto valitsi viljelijansé huo-
lella mutta viljelijasta riippumattomista syistd koko osuuskunnan toiminta ajautui vai-
keuksiin huonon pellon vuoksi. Kehra sen sijaan on toiminnoiltaan erilainen mutta voi-
daan kuitenkin todeta, ettd esimerkiksi viestinndn osalta se toimii erinomaisesti. Tassa
asiassa auttaa osuuskunnan pieni koko ja ajan my6td muodostunut tiivis yhteisd. Meiréan
Pelto olisi voinut yrittd4 varautua pellosta aiheutuviin ongelmiin paremmin ainakin si-
ten, ettd he olisivat olleet huolellisempia jo toiminnan alussa. Esimerkiksi pellon sijain-
nista johtuvia ongelmia talkootydn jarjestdmisessé olisi voinut ennakoida ja pyrkia te-
keméaén korjaavia toimenpiteitd ennen kuin se oli jo lilan myohaista. Yksi keino olisi
ollut Juutin ja Parhialan haastattelussaan mainitsema sopimukseen siséllytetty tyével-
voite, joka olisi edellyttanyt jaseneltda konkreettista tyOpanosta, joka puolestaan olisi
keventanyt viljelijan taakkaa huomattavasti.

4.1.3.4 Interaktiiviset ohjausjarjestelmat

Viimeisend Simonsin “Levers of Control” —viitekehyksen jarjestelmista ovat niin kutsu-
tut interaktiiviset ohjausjarjestelmét. Simons toteaa, ettd interaktiiviset ohjausjarjestel-
mét eroavat diagnostisista ohjausjarjestelmista siten, ettd ne ovat pikemmin johdon hyo-
dyntamié tyokaluja, joilla organisaatiojohto pyrkii vaikuttamaan kaikkeen siihen kokei-
luun ja mahdollisuuksien etsintdan, joka saattaa lopulta johtaa konkreettiseen strategi-
seen ratkaisuun. (Simons 2000, 303.) Niiden avulla johdon on Simonsin mukaan mah-
dollista ikaan kuin pakottaa organisaatioon johdonmukaisuutta sek& ohjata luovia etsin-
tdprosesseja. Interaktiivisia ohjausjérjestelmia hyddyntdmalld organisaation strategia
voidaan nédhda noudatettavina toimintakaavoina, joiden tarkoituksena on edelld maini-
tun mukaisesti viedd organisaatiota kohti haluttua strategista padmaaréd. Toimimalla
tall4 tavoin paivittaisessd paatoksenteossa, organisaation on Simonsin mukaan mahdol-
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lista saada aikaan toimintamalleja, jotka reagoivat nouseviin strategisiin epdvarmuuksiin
ja saattavat lopulta muotoutua organisaation toteutettaviksi strategioiksi. (Simons 2000,
303.)

Toimijaa koskevat strategiset epdvarmuudet ovat interaktiivisten ohjausjérjestelmien
ytimessd. Solidaarisuustaloudessa toimivien osuuskuntien tapauksessa strategiset epa-
varmuudet koskevat muun muassa sadoloja, toiminnan laajuutta, yleistd osaamisen tasoa
ja sen maksimointia, luottamuksen sailyttdmista seké tasta johdettavaa mainetta.

Saahan liittyva epdvarmuus voidaan tarkemmin maaritelld koskemaan tuotannollista
suoriutumista, toisin sanoen sitd, kuinka hyvin tilat tuottavat satoa kasvukautensa aika-
na. Tamankin riskin kohdalla osuuskunnat ovat pyrkineet lieventdmaén sité jo aiemmin
mainituilla tavoilla. Tarkeimpéna voidaan mainita viljelijan rooli ja osuuskuntien koh-
taama paine saada pelloille asiansa osaava ammattilainen, joka kykenee omalta osaltaan
suunnittelemaan tyonsa siten, ettd vaikeasti ennakoitavat sadolot eivat aiheuta osuus-
kunnalle kohtuuttoman suurta riskié.

Sadoloja tulee ajatella myos viljeltdavaa valikoimaa suunnitellessa, jolloin ratkaisuna
on yleensa ilmastolle herkempien lajikkeiden ohella sitkedmpien lajikkeiden viljely,
jolloin riski pienestéd sadosta pienenee huomattavasti. Tassékin viljelijan henkildkohtai-
sella kokemuksella ja tietdmykselld on suuri rooli. Haastatteluiden perusteella ainakin
Oma Maa ja Kaupunkilaisten Oma Pelto ovat hyddynténeet tata lahestymistapaa, pitkal-
ti myos siitd syysta, ettd niiden toiminnan koko ja kaytettavissa olevat resurssit antavat
sithen mahdollisuuden.

Viljelijan kokemuksella voidaan myos lieventdda maaperéstd johtuvaa riskid, toisin
sanoen kokeneen viljelijan on kenties helpompi arvioida maaperén laadun vaikutukset
eri lajikkeiden menestymiseen kasvukauden aikana. Tama ei kuitenkaan vélttdmatta
riitd, mikali viljeltavan maa-alan tuoma tyotaakka on viljelijalle liian suuri, kuten Mei-
ran Pellon tilanteessa kavi. Syyna oli pellon haastavuus yhdistettyna talkootyon saata-
vuuden vaikeuteen.

Tast4 voidaan siirtyd luontevasti toiseen edelld mainittuun solidaarisuustaloudessa
toimivien tilojen kohtaamaan strategiseen epavarmuuteen, joka koskee koko toiminnan
laajuutta. Osuuskuntien haasteena on suunnitella toimintansa silla tavalla, ettd ne kyke-
nevat suoriutumaan tehokkaasti omien resurssiensa puitteissa. Myods tdmén epavarmuu-
den tapauksessa otoksen tilat ovat kokeneet sek& onnistumisia ettd ep&onnistumisia.
Jalleen kerran voidaan todeta, ettd Oma Maa ja Kaupunkilaisten Oma Pelto ovat onnis-
tuneet suunnittelussaan verrattain hyvin tai ainakin haastateltavat kokivat onnistuneensa
tdhan mennessa varsin hyvin. Seka Lassila ettd Repo totesivat, ettd alkutoimien jalkeen
kummankin toiminta on asettunut hyvin uomiinsa eikd ongelmia esimerkiksi sadonjaon
osalta ole ollut. Syin& tah&n ovat olleet juuri laajat viljelyvalikoimat, jolloin lajikkeet,
jotka eivat ole tuottaneet on korvattu muilla, jolloin satokassit eivét ole jdaneet vajaiksi.
Meiran Pellon haastatellut sen sijaan myonsivat, ettd he aloittivat toimintansa liian op-
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timistisesti, jonka seurauksena tyotd oli liikaa suhteessa kadytettavissa olevaan tyovoi-
maan. Vaikeudet uuden pellon I6ytdmisessa muodostuivat lopulta toiminnalle ylivoi-
maiseksi esteeksi, jonka seurauksena toiminta alkoi vahitellen hiipua jasenten erotessa
osuuskunnasta.

Meiran Pellon osalta ongelmana voidaan tietystd nakokulmasta nahda suunnitelmal-
lisuuden ja kokemuksen puute, jolloin osuuskunta ei osannut reagoida ongelmiin tar-
peeksi ajoissa eikd se myoskaan ollut osannut oikealla tavalla varautua mahdollisiin
ongelmiin toimintaa aloitettaessa. Juuti ja Parhiala olivat sita mieltd, ettd toiminta olisi
pitdnyt aloittaa paljon pienempand, jolloin mahdolliset ongelmat olisi voitu paremmin
valttad. He myos nakivat aktiivien olleen ehké liiaksi kdytdnnon tekijoitd, jolloin suun-
nitelmien tekeminen osaltaan karsi eika asioita osattu ehka riittavalla tavalla ottaa huo-
mioon. Yhtena selkedné kehityksen aiheena he nakivat sellaisten ihmisten mukaantulon,
joilla olisi ollut jonkinlaista taloudellista kokemusta, jolloin kaytettavissa olevat resurs-
sit olisi voitu mitoittaa ehkd paremmin suhteessa toiminnan volyymiin ja toteutuneisiin
tuotantomaariin, jotta osuuskunnalla olisi ollut jatkuvuutta. Oma Maa ja Kaupunkilais-
ten Oma Pelto toivoivat myos kehitysta taloudellisessa osaamisessa mutta he olivat jo
onnistuneet siihen panostamisessa ja kokivat, ettd organisaatio oppii koko ajan parem-
maksi tdssa asiassa. Kaupunkilaisten Oma Pelto on jopa ottanut talouden suunnittelun
prioriteetikseen, joka kuulostaa lupaavalta tulevaisuutta ajatellen.

Osuuskunta Kehra sen sijaan tuntuu toimivan hyvin johtuen koostaan, jonka seura-
uksena he ovat onnistuneet toimintansa suunnittelussa hyvin. Toki on muistettava, etta
Kehraa ei kohtaa samanlaiset viljelyn tuotoksia koskevat uhat mutta siitd huolimatta sen
voidaan katsoa menestyneen varsin hyvin juuri pienuutensa vuoksi. Omalla tavallaan
tilanne voidaan nahda sellaisena, ettd toiminnan ollessa pienimuotoista ja tiiviiseen yh-
teisdon perustuvaa, ihan hirvedasti ei mydskaan voi menna vikaan, jolloin osuuskunnalla
on varaa pitad esimerkiksi taloutensa vahemman organisoituna. Téalla viitataan lahinna
siihen, ettd mikali osuuskunnan varat alkavat huveta, on heilla mahdollisuus yksinker-
taisesti perié jasenilta réastissa olevia maksuja.

Yleistd osaamista ja sen maksimointia koskevat epavarmuudet ovat myds ensiarvoi-
sen téarkeitd huomioitavia otoksen toimijoiden tapauksissa. Osaamisella voidaan tarkoit-
taa muun muassa jo aiemmin mainittuja viljelijin I0ytamista, jasenten hyoédyntamista
osuuskunnan toiminnassa seka organisaation siséista oppimista. Viljelijoiden merkityk-
sen ollessa niin suuri, osuuskunnat ovat pyrkineet 10ytdmaan oikeat tekijat oikeille pai-
koille ja padasiassa he ovat my0s onnistuneet tdssd. Lassila valikoitui tilanjatkajana
luontevasti mutta Kaupunkilaisten Oma Pelto joutui tekemdin mittavamman tyon 10y-
tddkseen itselleen osaavat ammattilaiset. Kumpikin ndisté tahoista on téalla hetkella tyy-
tyvéisia valintoihinsa ja toiminnan tila vastaa tat4 kokemusta. Meiran Pellon osalta vil-
jelijan osaamista ei voi kyseenalaista vaikka voidaan spekuloida olisiko joku muu kyen-
nyt saamaan enemman irti samasta pellosta, jonka kanssa silloinen viljelija ei onnistu-
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nut. Suurin syy epdonnistumiseen oli kuitenkin tydtaakan suuruus, koska apua ei ollut
saatavilla. Talla tarkoitetaan sekd talkootyon saatavuuden vaikeutta sekd osuuskunnan
resurssien puitteissa toisen viljelijan palkkaamisen mahdottomuutta. Oma Maa ja Kau-
punkilaisten Oma Pelto ovat sen sijaan onnistuneet saamaan talkooapua, kun he ovat
sitd tarvinneet. Tilojen ja peltojen sijainnit ovat auttaneet tdssa asiassa. Lassila ei haas-
tattelussaan antanut ymmartaa olevansa tyytymaton saatuun talkooavun maaraan mutta
Repo oli selkedasti sita mieltd, ettd he voisivat silloin talldin kaivata lisad apua. Ratkai-
suna tahan saattaisi olla esimerkiksi yhteisollisyyden kehittaminen, jonka avulla aiem-
min esiin tuotu kimppakyytien jarjestdmisen vaikeus voisi pienentyd, koska ihmiset
alkaisivat tuntea enemman toisia jasenid. Yhteisollisyyttd voisi mahdollisesti pyrkia
kehittdmaan jarjestamalla jasenten tapaamisia muualla kuin pellolla. Téllaisia tapahtu-
mia on jarjestanyt esimerkiksi Osuuskunta Kehra, joka on havainnut selkedn muutoksen
siind kuinka moni heidan toimintaansa on nédiden tapahtumien jélkeen osallistunut.

Osaamisen maksimointi ja organisaation oppiminen voidaan tietylld tavalla yhdistaa
toisiinsa, koska periaatteessa on kyse samasta asiasta. Osaamista voidaan pyrkid mak-
simoimaan kehittymalla ja oppimalla yksil6tasolla, kun taas organisaation oppiminen
tapahtuu yhteisona. Yhteisoénd oppimiseen kuuluu téssa tapauksessa esimerkiksi juuri
taloudellisen suunnittelun kehittdminen ja muun hallinnollisen toiminnan kehittaminen,
jotta osuuskunta hyotyisi kokonaisuutena. Kummassakin tilanteessa yksittéisella jase-
nelld on mahdollisuus vaikuttaa kokonaisuuteen oppimalla itse ja mahdollisesti opetta-
malla muita, jotta osuuskunta voisi yhteiséna kehittya kohti parempaa tulevaisuutta. Se
on kunkin otokseen osallistuneen péaasiallinen ideologinen tavoite.

Organisaationa oppimisen nosti selkeimmin esiin Olli Repo, joka mainitsi muun mu-
assa osuuskunnan jarjestavan aktiivisesti erilaisia tyopajoja, joissa jasenet voivat oppia
uusia asioita solidaarisuustaloudessa toimivaan luomuviljelyosuuskuntaan liittyen. Ta-
méan lisaksi hédn totesi hallinnollisen tyon kehittdmisen olevan osuuskunnalle selkea
paamaara. Hallinnollisiin tehtdviin kuuluvat tdssé yhteydessa muun muassa talouteen
liittyvat seikat sekd viestintd. Kaupunkilaisten Oma Pelto erottuu selkedsti halussaan
kehittdd osaamistaan ja merkit ovat erittdin lupaavat. Kaikki haastattelussa esiin tullut
viestii osuuskunnan paadmadréatietoisesta halusta pyrkid parempaan osaamiseen ja ni-
menomaan kokonaisuutena, jossa kullakin jasenell& olisi mahdollisuus toimia ja vaikut-
taa tuoden omaa henkilokohtaista osaamistaan esiin. Yksi seikka, joka tukee kunkin
toimijan edellytyksié kehittyd yhteisokoossa, on niiden jasenilleen suoma vapaus tuoda
asioita esiin. Solidaarisuustaloudessa toimivien osuuskuntien ideologialle on ominaista
perinteisten hierarkioiden systemaattinen purkaminen, jolloin kullakin yksittdiselld ja-
senelld on yht& suuri mahdollisuus vaikuttaa, hallituksen ollessa l&hinnd ndenndinen
auktoriteetti ja paattava elin. Huomionarvoista on, ettd kukin osuuskunta tekee paatok-
sensa jasenille avoimissa yleiskokouksissa, joissa jokainen voi vaikuttaa.
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Yksi tapa kehittya voisi myos olla tietoisesti etsid jaseniksi ihmisié, joilla on tietyn
erikoisalan osaamista ja kokemusta, vastaavalla tavalla kuin esimerkiksi viljelijoiden
haussa. Haastavaa on kuitenkin se, ettd osuuskuntien toiminta perustuu yleensé vapaa-
ehtoisuuteen ja osuuskunnilla ei valttdmatta ole riittavéasti taloudellisia resursseja palka-
ta osaajia tyoskentelemé&dn osuuskunnan hyvaksi. Siksi ammattilaisten I6ytaminen on
tallad hetkella tietylla tavalla sattumaa, joka vaatii ensin erikoisosaajan liittymista jase-
neksi ja liséksi tdmén halua toimia osuuskunnan hyvaksi vapaaehtoisesti. Nama yksi-
tyiskohdat asettavat toiminnalle omat rajoitteensa. Yksi mahdollisuus on pyrkié kehit-
tdmaédn jasenten sitoutusprosessia, jotta toiminta ja ideologia ovat kaikille selvia ja
paamaarét sellaisia, joihin jasenet kokevat haluavansa panostaa henkilokohtaisesti.

Tahan liittyy oleellisesti epavarmuus luottamuksen synnyttdmisesta ja sen séilyttami-
sestd. Jasenten luottamus osuuskuntaa kohtaa voi rakentua hyvin monella tavalla kuten
esimerkiksi tuotannollisen kyvykkyyden, toiminnan lapindkyvyyden seka mahdollisissa
konfliktitilanteissa toimimisen my6ta. Kuten aiemmin on lukuisia kertoja mainittu, soli-
daarisuustaloudessa toimivien osuuskuntien menestys perustuu jasenten saamiseen ja se
vaatii osuuskunnalta luotettavuuden viestimistd. Luonnollisesti tuotannon tulee olla sel-
laista, ettd jasen kokee haluavansa maksaa siitda myos tulevaisuudessa mutta kriittisem-
paa on vakuuttaa potentiaaliset jasenet toiminnasta siind vaiheessa, kun he vasta harkit-
sevat liittymistd osuuskuntaan. Tama luo osuuskunnalle paineen markkinoida toimin-
taansa ja sen syvinté ideologista lahtokohtaa suhteessa perinteiseen vahittaiskauppaan,
jossa tarve voidaan tyydyttad kdymalld marketissa. On selvaa, etta liittyvan jasenen tu-
lee olla kiinnostunut osuuskunnan taustalla olevasta ideologiasta jos taméa ylipaataéan
harkitsee toimintaan liittymistd, poikkeuksena tdssa tilanteessa ovat tietysti aiemmin
mainitut kokeilijat. Tastd voidaan kuitenkin johtaa ajatus mahdollisuudesta kehittéa
osuuskunnan toimintaa siten, ettd alustavasti kokeilumielessd mukaan lahtevat saataisiin
sitoutettua ja luottamaan toimintamalliin. Mikali ideologia ei ole helposti ldhestyttava
kaikkien jasenten kohdalla, osuuskunnan olisi syyta pyrkia olemaan tuotannollisesti
riittdvdn kyvykas, jotta luottamus saatavan sadon myo6td johtaisi pitkdan jasen-
tuottajasuhteeseen. On kuitenkin muistettava, ettd otoksessa olevien tilojen sadot sovel-
tuvat l&hinn& vegaaniseen tai kasvisruokavalioon, silld tuotettavat elintarvikkeet ovat
padasiassa juureksia, vihanneksia ja papukasveja. Oma Maan valikoimassa on liséksi
kananmunia, joten se erottaa sen hieman muista.

Luottamuksesta on johdettavissa vield toimijoiden mainetta koskeva epavarmuus, jo-
hon on yhtd lailla kiinnitettdvd huomiota. Osuuskuntiin liitettdvd maine on myos eras
syy, miksi jasenyyttd harkitsevat ihmiset tekevat valintansa tarkastella tiettyd osuuskun-
taa lahemmin ennen lopullista sitoutumista. Mainetta voidaan luottamuksen tavoin luo-
da ja yll&pitad vastaavanlaisin keinoin ja juuri siitd syysta ne voidaan rinnastaa luonte-
vasti toisiinsa. Mainetta voidaan my0s tarkastella useasta eri nakokulmasta riippuen
siitd, mikd kullekin jasenelle on térke&d. Tuotannollinen kyvykkyys antaa osaltaan
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osuuskunnalle hyvén maineen, joka kiinnittaa erityisesti satomaksustaan vastinetta ha-
luavan jasenehdokkaan huomion. Sadon maaréan liséksi tarkeéda olisi pyrkia varmista-
maan tuotettavien hyddykkeiden laatu, jolloin osuuskunnan on mahdollista saada hyva
maine sekd tehokkaana tuottajana ettd laadukkaana tuottajana. Namé kaksi elementtia
ovat erityisen herkkié viljelyyn keskittyvéssa tuotannossa, etenkin vaihtelevien sadolo-
jen tuomien riskien vuoksi, jolloin vastaavasti riski aiemmin luodun maineen heikenty-
misestd kasvaa. Jos jasenyytta harkitseva arvostaa sen sijaan toiminnan lapinakyvyytta
ja eettisyyttd, toimijoiden tulisi panostaa viestintansa avoimuuteen, sdannollisyyteen ja
laajuuteen, jotta se voisi viestid organisaation ulkopuolella viela oleville olevansa vas-
tuullinen ja avoin toimija. Nama toimet lisdavat osaltaan myo6s jasenten osuuskuntaa
kohtaan olevaa luottamusta.

Haastatelluista toimijoista valtaosa on huomioinut luottamusta ja mainetta parantavat
asiat varsin hyvin. Meiran Peltoa lukuun ottamatta, joka karsi Juutin ja Parhiala mukaan
ajoittain sekavasta ja puutteellisesta viestinnasta, muut otoksen toimijat lahestyvat vies-
tintad samoista lahtokohdista. Kukin pyrki haastatteluissa korostamaan sitd, etta kaikki
osuuskuntien asiakirjat ovat kaikkien saatavilla verkossa tai toimitettuna suoraan jasen-
ten séhkdpostiin. Repo tarkensi vield, ettd mikéli jotain tietoa ei ole verkossa julkaistu,
jasenen riittdd pyytaa sitd. Viestinnan voidaan siis katsoa olevan varsin hyvassé tilan-
teessa ja kaikki haastatellut ymmartavét sen merkityksen juuri luottamuksen ja maineen
rakentumisessa. Sosiaalisen median kayttd oli myds yleinen kéytantd kaikissa osuus-
kunnissa, sisaisen sahkopostilistan lisaksi. Kaikki toimijat totesivat myds, etté aktiivisen
viestinnan lahtékohtana on se, ettd jasenet tietdisivat jatkuvasti mitd osuuskunnassa ta-
pahtuu vaikka he eivét paasisi kadymaan kokouksissa tai talkootydssa pelloilla.

Simonsin “Levers of Control” —viitekehystd koskien voidaan tutkielmaa varten teh-
dysta otoksesta saatujen havaintojen perusteella sanoa, ettd kaikissa toimijoissa on sel-
keitd merkkeja naiden ohjausjarjestelmien kaltaisten ratkaisujen kéaytostd. Otoksen
osuuskunnat vaikuttavat olevan hyvin perilla niiden toimintaa koskevista riskeista ja
valtaosa on onnistunut 16ytdmaan ratkaisuja, joilla ne pyrkivat hallitsemaan néita riske-
ja&. T&éma on kiinnostavaa my0s siksi, ettd jokainen haastatelluista aloitti keskustelun
toteamalla, etteivat he tieda oikein mit&én riskienhallinnasta. Edell& esitellyt esimerkit
kuitenkin osoittavat, ettd kaikilla on kuitenkin kaytossaan kaikkiin neljaan ohjausjarjes-
telmadn liitettdvia toimintamalleja.

On kuitenkin oletettava, ettd tdmé& on tapahtunut er&élla tavalla sattumalta, koska on
hyvin todennakdistd, ettd kukaan otoksen toimijoista ei ole suunnitellut néitd ratkaisuja
nimenomaan Simonsin viitekehys mielesséén. Siit4 huolimatta, ettd ohjausjérjestelmien
kaltaisia keinoja on otettu osuuskunnissa kayttoon, edella mainitun sattumanvaraisuu-
den vuoksi voidaan varsin perustellusti todeta, ettd riskienhallinnassa tehtyja valintoja ei
suoraan voida perustella Simonsin viitekehyksen logiikasta johdetuiksi.
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4.2 Luottamuksen merkitys ja tila luomuviljelyosuuskuntien asiakas-
suhteissa

Taman tutkielman toisena tutkimusongelmana on tarkoitus tarkastella riskienhallinnassa
tehtyjen valintojen vaikutusta luottamuksen rakentamiseen otoksen toimijoiden asiakas-
suhteissa. Ennen tatd on kuitenkin syyta kdyda lapi haastateltujen kokemuksia luotta-
muksen merkityksestd heiddn osuuskuntiensa toiminnassa seka luottamuksen tilasta
haastattelujen hetkelld.

Kuten aiemmin on useasti todettu, solidaarisuustaloudessa toimivien luomuviljely-
osuuskuntien toiminnan edellytykset nojaavat hyvin vahvasti niiden kykyyn saada mak-
savia jasenia ja taméan jalkeen saada jasenet pysyméaén sitoutuneena osuuskunnan toi-
mintaan, tavoitteellisesti pitkaksi ajaksi, jotta toiminnalla olisi jatkuvuutta. Téssa vai-
heessa ensiarvoisen tarkeaksi seikaksi muodostuu luottamus osapuolten valilla. Otok-
seen osallistuneista kaikki olivat yhtd mieltd luottamuksen merkityksesté ja siitd, ettd se
on lopulta yksi tarkeimmistd huomioitavista asioista, kenties jopa tuotannollista tehok-
kuutta tarkedmpi. Taman alaluvun tarkoituksena on luottamusta koskevan teoriaosuuden
pohjalta tarkastella osuuskuntien haastattelujen hetkelld vallinnutta luottamuksen tasoa
ja pyrkid havaitsemaan teoriassa esiin tulleiden keinojen mahdollista suunnitelmallista
hyodyntamista osuuskuntien luottamuksen rakentumisessa.

Luottamukseen on taman tutkielman analyysiosiossa viitattu koskien osuuskuntien
tuotannon suunnittelua ja tehokkuutta toisin sanoen, ettd osuuskunnat pyrkivat saamaan
tuotantonsa siihen tilaan, etta siita vélittyy ulospéain tuotannollisesti tehokas ja luotetta-
van kumppanin kuva. Pyrkimalla varmistamaan tuotannollisen kyvykkyyden, osuus-
kunnat tekevdt oman osansa teoriaosuudessa mainitussa osaamisluottamuksessa, jolla
pyritaan pienentdméaan toimijaan kohdistuvaa suoritusriskia. Suoritusriskin pienentami-
selld voidaan katsoa olevan olennainen vaikutus siihen, miten erityisesti saatavista hyo-
dykkeista kiinnostuneet jasenyyttd harkitsevat yksilot lahestyvét osuuskuntaa. Mutta
kuten aiemmin on mainittu, osaamisluottamus kuvaa ainoastaan toimijan kykya tehd&
oikeita asioita eika se kerro jasenyytta harkitsevalla taholle juuri mitd&n toiminnan l&h-
tokohdista kuten taustalla piilevistd ideologioista tai toiminnan eettisyydestd. Tama joh-
tuu siitd, ettd suoritusriskin ohella mahdollisia jasenié kiinnostavat suhderiskiin liittyvat
seikat, joita ovat esimerkiksi uhka siitd, toimiiko osuuskunta mahdollisesti opportunisti-
sesti, ajaen padasiassa vain omia etujaan jasenten kustannuksella. Suhderiskin pienen-
tamiseksi osuuskunnan on panostettava myos “Good Will” —luottamukseen, jotta sen
olisi mahdollista saada aikaan pitkid ja tasapainoisia kumppanuussuhteita jasentensa
kanssa. ”Good Will” —luottamuksen syntymisen tai olemassaolon vaikutuksesta osa-
puolten vélisen opportunistisen toiminnan uhan kokemus pienenee, jonka seurauksena
on mahdollista rakentaa luottavainen yhteistydsuhde. Viimeisena eriteltynd luottamuk-
sen muotona mainittu Adlerin ehdottama reflektiivinen luottamus on tdman tutkielman
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toimijoiden keskuudessa kiinnostava lisg, silla niiden toiminta vastaa ympéristod, joka
tukee Adlerin kuvaamaa mallia olemalla l&ht6kohtaisesti inklusiivinen, avoin ja koko-
naisvaltaiseen demokraattisuuteen pyrkiva.

4.2.1 Luottamuksen tila osuuskunnissa

Tutkielmaa varten luodussa haastattelurungossa otokseen osallistuvia pyydettiin muun
muassa arvioimaan ja kertomaan sen hetkisista kokemuksistaan koskien kunkin osuus-
kunnan vallitsevaa luottamuksen tilaa suhteessa sen jaseniin. Tassé vaiheessa on tirkeda
painottaa, ettd saadut vastaukset ovat puhtaasti subjektiivisia ja ne on kerrottu osuus-
kunnan edustajan ndkdkulmasta, jolloin niiden yksiselitteisyys on vahintaankin harkin-
nanvaraista tietdmaétté jokaisen jasenen henkilékohtaista kokemusta.

Kaupunkilaisten Oma Peltoa edustanut Olli Repo koki, ettd osuuskunnan ja sen ja-
senten valinen luottamus on hyva. Kokemustaan Repo perusteli muun muassa sillg, etta
satokauden jalkeen tehtyjen laskelmien perusteella osuuskunnan toiminta oli hieman
kasvanut edellisestd vuodesta huolimatta siitd, ettd kasvukauden aikana sé&olot olivat
olleet haastavat, joka oli vaikuttanut paikoin sadon suuruuteen. Yhdeksi tarkeaksi sei-
kaksi Repo mainitsi osuuskunnan aktiivisen ja avoimen viestinnan, jonka seurauksena
jasenet ovat jatkuvasti tietoisia toimintaan liittyvista asioista eivatkd muutokset sadossa
paase yllattdmaan ketdan taysin. Lisdksi Repo mainitsi, ettd yksi selked mittari luotta-
muksen olemassaololle ovat teetetyt tyytyvaisyyskyselyt, joihin on sisallytetty kysymys
siitd suosittelisivatko jasenet osuuskuntaa muille ihmisille. Viimeisessa kyselyssa Re-
von mukaan 98 % vastaajista oli vastannut joko “samaa mieltd” tai “tdysin samaa miel-
td”, joka voidaan todeta erittdin positiiviseksi tulokseksi. Selkednd haasteena Repo naki
juuri sen, miten mukaan tulevat ihmiset saadaan jadmaan pidemmaksi ajaksi. Perimmai-
send tavoitteena osuuskunnalla on jatkuvuus, joka olisi oleellisesti helpompaa saada
aikaan, mikali jasenet sitoutuisivat pidemmaksi aikaa mukaan toimintaan:

Se, mitéd me katotaan et suosittelisitko osuuskuntaa ystavalle tai tuttaval-
lesi. Onks meil joku “samaa mieltd” ja “tdysin samaa mieltd” ni on joku
98 %. Tommoseen uuteen juttuun ihmisii tulee niinku, ne saa jostain sen
pienen tiedon et mika taa on ja liittyy siihen. Se meian niinkun ongelma
ehka [on], ettd kuinka me saatas niinkun, jatkuvuuden kannalta ois hel-
pompaa kun ihmiset ois niinkun useita vuosia.

(Olli Repo, hallituksen jasen, Kaupunkilaisten Oma Pelto)

Repo pohti myds mahdollisia luottamusta sydvia seikkoja osuuskunnan toiminnassa.
Suurimmaksi riskiksi hdn katsoi sen, miten osuuskunta kayttad jasenilt4 osuus- ja sato-
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maksuina kayttoonsa saamia rahoja. Tarkemmin han tarkoitti sitd, ettd jasenet kokisivat,
ettd osuuskunta ei kayté rahoja jarkevasti tai jotenkin muutoin vaarin, jolloin seuraukse-
na saattaisi olla luottamuksen horjuminen. Tasta ei kuitenkaan osuuskunnalla ollut vield
kokemusta tai ainakaan mitaan siihen viittaavaa ei ollut kantautunut Revon korviin. Re-
po piti ensiarvoisen tarkednd, ettd rahojen kaytdssa ollaan myds avoimia ulospéin, aina-
kin niin avoimia kuin kussakin tilanteessa on mahdollista, jotta jasenet tietavét oikeasti,
mihin heidén sijoittamansa 450€ satokauden aikana ohjautuu.

Osuuskunnan voidaan haastattelun perusteella pyrkivén etenkin toiminnan lapinaky-
vyyden avulla vaikuttavan sen asiakassuhteiden kehittdmiseen. Kuten aiemmin on mai-
nittu, kaikki informaatio on jésenten saatavilla joko suoraan verkossa tai pyydettaessa.
Toinen selkeé keino saada jasenet sitoutumaan voimakkaammin on Revon mukaan saa-
da mahdollisimman moni kaymaén pellolla joko osallistumassa tydskentelyyn tai vaikka
vain tutustumassa. Tassé asiassa Repo nékee selkedn tarpeen kehittdé toimintaa entises-
tdan, koska kyselyiden perusteella noin kolmannes jasenistd ei ollut kdaynyt pellolla
lainkaan:

Viime vuon téhan aikaan me mietittiin sita et se milla me sitoutetaan kai-
kist parhaiten on se, ettd porukka tajuu sen jutun ja tulee kaymaan siel
pellolla ja ma muistan et viime vuonna oli joku, ettd 20-30% ei ollu kay-
ny siella.

(Olli Repo, hallituksen jasen, Kaupunkilaisten Oma Pelto)

Oma Maa on luottamusta koskien melko samassa tilanteessa tai ainakaan osuuskunta
ei koe, ettd sen luottamuksessa olisi erityisid ongelmia tai puutteita. Syyna onnistumi-
seen luottamusta koskien Lassila toteaa sen, ettd osuuskunta pyrkii olemaan lupaamatta
jasenilleen liikoja, joka voidaan mieltaa rehellisyytend viestinnassa. Lassila uskoo, etta
heidén jasenet ovat siind uskossa, ettd osuuskunta kykenee suoriutumaan sille asetetuis-
ta suoritusvaatimuksista siten, ettd jasenet saavat myds sitd mista ovat sitoutuneet mak-
samaan kasvukauden alussa. Tassakin Lassila pysyy rehellisend ja toteaa, etté aina aika-
taulut eivat pida mutta silloin ratkaisuna on avoin ja kattava tiedotus siitd mité pellolla
tapahtuu. Konkreettisena esimerkkind Lassila mainitsi aikataulut koskien kasvihuoneen
rakennusta, jota osuuskunta ei onnistunut toteuttamaan luvatussa aikataulussa. Tamé
aiheutti kyselyitd jdsenten suunnalta, joihin osuuskunta pyrki valittdmaésti ja rehellisesti
vastaamaan. Lassilan kokemus on, ett4d ndma asiat eivat kuitenkaan ole horjuttaneet ja-
senten luottamusta merkittavasti:

Joskus varsinkin esimerkiks tommoset niinku kasvihuoneen rakennukset
ja muut, se ei menny aikataulun mukaan ni, on siin tullu sit kyselyja et
mika tass on ja mut sit se on vaan niinku pyritty siin et kerrotaan et, mit-
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ka siin ollu syyna ja miks nain on menny niin se on sitte, se ei 00 niinku
horjuttanu sita niin paljoa et siit ois tullu ongelmia mutta totta kai siin
aina sellasiakin asioit tulee.

(Jukka Lassila, viljelija, Oma Maa)

Tiedottamisen osalta Oma Maan tapauksessa on havaittavissa selkeitd yhtymékohtia
Kaupunkilaisten Oma Pellon menettelyihin, jossa kaikille avoin, kattava ja aktiivinen
tiedottaminen ndhdaén ensisijaisena keinona parantaa ja rakentaa jasenten ja osuuskun-
nat valista luottamusta. Erityisen positiivista Oma Maankin kohdalla on ymmaértaa, etta
tdma avoimuuteen tahtddminen on tietoista ja paamaéarétietoista strategista suunnittelua,
joka koskettaa koko organisaatiota. Hyvin kuvaavaa on, ettd Lassila kokee luottamuk-
sen olevan koko toimintaa ajatellen avainasemassa, jota ilman osuuskunta ei voisi toi-
mia valitsemassaan muodossa lainkaan:

Se luottamus taytyy olla, jotta tallast toimintaa vois tehd ja sitte just se,
etta et sitte ku pyritaan siihen, etta kaikki jasenet saavat osallistuu siihen
paatoksentekoon ja olla mukana siin et se niinku on mahollisimman
avointa, etta tiedetaan miss mennaan ni sit sill tavallaan niinku pyritaan
synnyttaa sita luottamusta.

(Jukka Lassila, viljelija, Oma Maa)

Huomionarvoista on myds se, ettd vaikka Oma Maa ja Kaupunkilaisten Oma Pelto
toimivat itsenaisesti omina yksikdindan on niiden ajattelu toiminnan kehittdmisen ja
jasenten sitouttamisen osalta hyvin samanlaista. Talla tarkoitetaan edelld mainittujen
lapindkyvyyden ja tiedottamisen liséksi sitd, ettd myos Lassila kokee, ettd paras tapa
sitouttaa jasenet vahvemmin toimintaan on saada heidat ymmartamaan toiminnan taus-
talla olevat ideologiset suuntaviivat sekéd saada jasenet osallistumaan toimintaan konk-
reettisesti esimerkiksi talkoontyén muodossa. Jasenille halutaan toisin sanoen antaa
mahdollisuus nopeuttaa ja tehostaa osuuskunnan toimintaa osallistumalla sen paivittai-
seen toimintaan itse:

Just taa talkoilu ja sitd kautta, ettd jasenet voi osallistuu siihen hommaan
jos ne haluu nopeuttaa jonkun asian tapahtumista tai auttaa ylipaatans
siind ni sithen on mahollisuus myos fyysisesti ja myos sit ndhda paikan-
paal niinku et mita tass nyt on oikein tapahtumas et se ei 0o pelkastaan
tiedottamista tai muuta vaan sen voi tulla ihan kasin kokemaan, etta mis-
s& menn&an ja mita tapahtuu.

(Jukka Lassila, viljelija, Oma Maa)
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Mutta kuten aiemmin tassé tutkielmassa on mainittu, talkootyén saaminen on ollut
kaikille otokseen osallistuneille todellinen haaste ja sen ongelman ratkaisu odottaa vield
tulla 16ydetyksi. Silla vaikka jasenet olisivat kiinnostuneita osallistumaan fyysiseen tyo6-
hon tai vaikka vain halukkaita tutustumaan peltojen arkeen, kaikilla ei ole riittavia edel-
Iytyksia péasté paikalle johtui se sitten oma auton tai riittdvan ajan puutteesta tai vastaa-
vasti julkisen liikenteen yhteyksistd suhteessa pellon sijaintiin. Kaiken kaikkiaan voi-
daan kuitenkin huomata, ettd luottamukseen suhtaudutaan oikealla tavalla ja sen merki-
tysta ei aliarvioida.

Osuuskunta Kehran Lotta Laaksonen oli Revon ja Lassilan tapaan sitd mieltd, etta
osuuskunnan ja jasenten valinen luottamus on todella hyva. Jalleen voidaan tarkentaa,
ettd Kehran tapauksessa sen pieni koko suhteessa muihin edesauttaa tahan asiaan puut-
tumisessa ja sen kehittdmisessd, silla muista osuuskunnista poiketen Kehra koostuu vain
pienesta ja tiivista ydinryhméastd. Ryhmé on pysynyt kaytanndssa samana koko toimin-
nan ajan, jonka aikana siitd on muodostunut tiivis yhteiso, joka tekee yhdessa myds
osuuskunnan ulkopuolisia asioita. Tavallaan voidaan ajatella, ettd Kehran toiminnan
nykytila on se, mihin Oma Maa ja Kaupunkilaisten Oma Pelto lopulta haluavat paasta,
toisin sanoen tiivis yhdessa yhteisia tavoitteita kohti meneva yhteiso.

Luottamusta Laaksonen késitteli hieman eri lahtékohdasta Lassilaan ja Repoon nah-
den. Tarkemmin sanottuna Laaksonen néki yhteison luottamuksen sellaisena, ettd kukin
jasen tuo osuuskuntaan omia erityisia osaamisalueitaan ja muut luottavat siihen, ettd
kukin osaa hoitaa omat tehtdvansa osuuskunnan hyédyn maksimoimiseksi. Joka tapauk-
sessa osuuskunnan sisdinen luottamus on todella hyvd, johon vaikuttaa siis osaltaan
keskinainen tuttuus, jota Laaksonen avasi hieman kertoessaan osuuskunnan alkuvaiheis-
ta:

Tassahan on se historia et ma oon ite niinku perustanu sen Luomukassin
ja pyorittany sita nelja vuotta ensin yksin ja sitte ma oon pyytany siihen
kavereit mukaan ni sit niinku kaikki tuntee toisensa. Sit siihen on sen jal-
keen tullu vahan ulkopuolisii mut kuitenkin sill niinku samal [tavalla ke-
hittynyt].

(Lotta Laaksonen, hallituksen jasen, Osuuskunta Kehra)

Kahdesta edellisestd poiketen, Osuuskunta Kehr& ei ole Laaksosen mukaan teettanyt
mitdan varsinaisia asiakastyytyvaisyyskyselyitd mutta h&nen ndkemyksensd mukaan
luottamus on olemassa myds osuuskunnan ja sen asiakkaiden valill4. Tassékin tilantees-
sa haastateltava nékee toiminnan luonteen ja avoimuuden selkedn etuna, jolloin asiak-
kaat ovat kenties ymmartavaisempid kuin jollain muulla toimialalla:
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Kyll ne luottaa, onhan siin niinku aina jotain niinku joku pahkina voi olla
loppu mut kyll ne mun mielest niinku ymmartaa ja meil on niin avoint se
toiminta. Tietysti joku, joka tulee niinku ihan erilaisest viitekehyksest niin
voi yllattyy siité niinku et, koska meil on aika maanlaheist toiminta ja
semmost.

(Lotta Laaksonen, hallituksen jasen, Osuuskunta Kehra)

Toiminnan kannalta on positiivista havaita, ettd ainakin Laaksonen ymmartaa sen, et-
t4 asiakkaat voivat tulla erilaisista taustoista eika kaikki valttaméattd koe solidaarisuusta-
loutta tai luomuviljelytoimintaa taysin omakseen. Tama ymmarrys kuitenkin auttaa
osuuskuntaa muokkaamaan toimintansa suuntaa ja luonnetta mahdollisesti vastaamaan
laajempaa asiakaskuntaa kuin sellaiset toimijat, jotka pysyvat hyvin tiukasti omassa
ideologisessa “kuplassaan”. Lopuksi on Kehran osalta todettava, ettd kysyttdessa Laak-
soselta kokeeko hén, ettd osuuskunnan luottamuksessa olisi havaittavissa ongelmia nyt
tai aiemmin, vastaus oli yksiselitteisesti ei.

Meiran Pelto poikkesi luottamuksen kokemusten osalta muista haastatelluista. Ottaen
huomioon kaikki vaikeudet mitd osuuskunta oli toimintansa aikana joutunut kokemaan
Juuti ja Parhiala olivat hyvin realistisia jasentensé oletetun luottamuksen suhteen. Mo-
lemmat olivat sitd mieltd, ettd vaikka monet jasenista kokivat etteivét he saaneet lopulta
vastinetta “’sijoitukselleen”, olivat jdsenet kuitenkin varsin ymmaértavaisid eroamisistaan
huolimatta. Toisaalta Juuti oli myos sitd mieltd, ettd luottamus olisi erilaisista syista
kuitenkin tietylla tavalla sailynyt vaikka toiminta ei suunnitelmien mukaisesti voinut-
kaan jatkua. Yhtend syyna han mainitsi sen, ettd monet jasenista kenties kokivat, etta
heidan rahallinen panoksensa toimintaan ei lopulta ollut niin suuri, ettd pettymys toi-
minnan tehokkuuteen, tuottavuuteen ja jatkuvuuteen olisi aiheuttanut luottamuksen me-
netystd. Osaltaan Juuti perusteli tdman juuri silld, ettd hanen ndkemyksensa mukaan
suurin osa jasenista lahti toimintaan mukaan hyvin realistisin odotuksin toisin kuin ehka

toiminnan aloittaneet ”aktiivit”:

Suurin osa ihmisista lahti aika sillee realistisin, tai siis nakokulmal tdhan
hommaan et just se et ne ei hirveesti valittanu siitg, etté niinku esimerkiks
et ne jotenki tuntu ymmartéavan sen et ne syyt, minka takia asiat meni
niinku meni.

(Saila Juuti, hallituksen jasen, Meiran Pelto)

Edelld mainitut seikat huomioiden, Juuti kuitenkin nosti esiin sen, ettd osuuskunnan
tiedotus ei aina ollut riittdvan aktiivista ja kattavaa, jonka seurauksena jasenet eivét aika
ajoin tienneet, mit4 osuuskunnassa tapahtuu tai vastaavasti jos jotain tapahtui niin jase-
net eivét tienneet miksi. Naihin tilanteisiin kuitenkin reagoitiin kysymysten noustessa
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esiin ja asioiden selvittdmisen jalkeen jdsenet tuntuivat ymmartavan paremmin mika
johtui mistakin ja missa tilanteessa osuuskunnan toiminta oli, ainakin tdma oli Juuti
nakemys asiasta. Kysymykset ja palautteet kantautuivat osuuskunnan aktiivien korviin
saman sahkdpostilistan kautta, jonka hyddyntamistd osuuskunta kenties paikoin laimin-
16i. Jotkut asiat selvisivat erikseen teetetyista kyselyistéa:

Aina se tiedotus ei ollu tarpeeks hyvaa. Jotenki ihmiset on myds valilla
kokenu, etta asioitten pitdis vaan niinku jarjestya ja miksi ne ei jarjesty.
Se on selitetty ja kyll ne sit on jotenkin tajunnu paremmin.

(Saila Juuti, hallituksen jasen, Meiran Pelto)

Haastattelun pohjalta on kuitenkin kiinnostavaa havaita, ettd jasenten luottamus yh-
teisda kohtaan oli varsin hyvassa tilassa. Juuti tdsmensi tatd kertomalla osuuskunnan
vaiheista vuodelta 2014, jolloin Meirdn Pellolla ei enaa ollut viljeltdvaa alaa kaytos-
séan. Silloin jarjestettyjen tapaamisten pohjalta oli havaittavissa, ettd useat jasenista
olivat Kiinnostuneita jatkamaan toimintaa, jollain muulla tavalla, jotta yhteys muihin
olisi sdilynyt. Yhdeksi sitouttavaksi asiaksi havaittiin nimenomaan erilaisten tapaamis-
ten jarjestaminen, oli kyseessa sitten jokin tapahtuma tai muu vastaava tilaisuus, jossa
jasenet pystyivéat tapaamaan toisiaan. Ndiden jarjestdminen osoittautui kuitenkin resurs-
sien puitteissa hieman ty6laéksi, jonka seurauksena tapahtumia ei ollut hirvittavéan
usein. Voidaan siis todeta, ettd ihmiset toivoivat jonkinlaista jatkuvuutta ja yhteisolli-
syyttéd koetuista vaikeuksista huolimatta. Lopulta se, ettd aktiivista toimintaa ei pystytty
jarjestamaan johti suurempaa eroaaltoon jasenten keskuudessa:

Se oli oikeestaan vasta 2014 lopussa kun ihmiset alko olla sillee et hyo
nyt niinku eroo tastd, koska jos meil ei 0o muut toimintaa ku tAmmaosta
niinku. Tai [et] pitaisi jarkata sita toimintaa jos haluais sité toimintaa.
(Saila Juuti, hallituksen jasen, Meiréan Pelto)

Haastattelun loppuvaiheessa kysyttiin vield, kokivatko Juuti ja Parhiala, ettd ihmiset
olisivat eronneet osuuskunnasta nimenomaan luottamuksen puutteesta. Juuti spekuloi,
ettd joidenkin jasenten kohdalla ero johtui varmasti myos tasté syystad. Hanen nakemyk-
sensé oli, ettd jasenet kenties hieman jakaantuivat tdssd asiassa, tarkemmin sanottuna,
ettd osa kuitenkin naki mahdollisuuden jatkaa toimintaa vield jossain muussa muodossa:

Totta kai jos niinkun ne kokee, ettd taa ei 0o enaa sita samaa osuuskun-
taa mihin ne liitty niin kyllahan siind nyt on sitte, etta ne ei luota siihen,
etta tulis enda ikind semmonen niinkun ne odotti. Mut sitte toisaalt paljon
porukkaa on niinku paattany, etta heita ei haittaa se et se ei 00 semmosta
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ku he luuli mut sit hyo yrittaa teha sitten jotain muuta tai ainaki toivoo et
jotenkin se toiminta jatkus jonkinlaisen.
(Saila Juuti, hallituksen jasen, Meiran Pelto)

4.2.2 Havaittuja luottamuksen muotoja osuuskuntien toiminnassa

Tassa alaluvussa on tarkoituksena pohtia luottamusta koskevassa teoriaosuudessa esiin
nostettujen kolmen eri luottamuksen muodon ilmenemisid osuuskuntien nykyhetkessa
seka osuuskunnan strategian etta jasenten ja osuuskunnan vélisen suhteen ndkokulmas-
ta.

Toiminnan kannalta on loogista aloittaa tarkastelu osaamisluottamuksesta, silla sen
rakentuminen voidaan katsoa alkavan toimijoissa jo ennen ensimmaistakaan liittynytta
jasentd. Tahan voidaan laskea kuuluvaksi kaikki toiminnan suunnitteluun liittyvat toi-
met aina viljelijan valinnasta ja hallinnollisen toiminnan jarjestelyyn. Oma Maan, Kau-
punkilaisten Oma Pellon ja Osuuskunta Kehran toiminta nayttéisi tahtdéavan hyvin
suunnitelmallisesti kohti tuotannollisen kyvykkyyden maksimoimista, jotta osuuskunta
voitaisiin ndhda osaavana ja luotettavana toimijana. Viljelijat on valittu huolellisesti ja
he ovat valintansa jalkeen parhaansa mukaan hyddyntaneet omaa kokemustaan ja osaa-
mistaan viljeltavan valikoiman suunnittelussa, jotta osuuskunnan tuotanto olisi turvattu
my6s mahdollisten lajikkeiden epdonnistumisten tapauksessa.

Hallinnollisen toiminnan suunnitteluun on myés puututtu hyvin ja organisaatioissa
on havaittavissa selked halu oppia ja kehittyd, jotta toiminta hyétyisi. Sen lisaksi, etta
osuuskuntien aktiivit pyrkivat oppimaan itse tekemaén asioita paremmin on toisaalta
positiivista havaita, ettd toimintaa on myds joiltain osin ymmarretty ulkoistaa riskin
pienentamiseksi. Hyvana esimerkkina tasta on Kirjanpidon suorittaminen taloushallin-
non ammattilaisilla. Myds se, ettd kdytannon toimet on pyritty jarjestimaan niin, etta
viljelijd voi keskittyd viljelyyn auttaa osaltaan osaamisluottamuksen rakentumisessa.
Talla tarkoitetaan tdssé yhteydessa muun muassa talkootyon hyddyntamistd pelloilla
sellaisissa tehtdvissd, jotka eivat vaadi erityisosaamista ja jotka voisivat muutoin kuor-
mittaa viljelij&é liiaksi.

Osuuskuntien suorittaman seurannan perusteella tuotanto on tdhdn mennessa onnis-
tunut hyvin ja jasenet ovat haastateltujen mukaan saaneet vastinetta satomaksulleen jaet-
tavien satokassien muodossa. Osaamisluottamuksen rakentumista tukee kaikkien edella
mainittujen kolmen toimijan viestinnan avoimuus ja dokumenttien julkisuus. Toiminnan
onnistumisista ulospdin viestiminen antaa toiminnasta kiinnostuneille hyvin konkreetti-
sen mittarin arvioida sen kyvykkyytta toimijana. Toiminnan lapindkyvyys tukee oleelli-
sesti myds muiden luottamuksen muotojen kehittymistd. Osaamisluottamuksen raken-
tamisen yhtend suurimpana haasteena luomuviljelyosuuskunnan ndkokulmasta on osal-
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taan perinteisiltd elintarvikemarkkinoilta tuleva uhka. Osuuskuntien on alati pyrittdva
vakuuttamaan kaupasta ruokansa aiemmin hankkimaan tottuneet jasenet omasta osaami-
sestaan ja saatava heidat sitoutumaan pitkaksi ajaksi osuuskunnan toimintaan. Tamén
saavuttamiseksi ei osuuskunnilla ole oikein muuta keinoa kuin pyrkia saamaan toimin-
tansa tuotannolliset edellytykset niin hyviksi kuin mahdollista. Tuotantoa koskevat
konkreettiset tulokset tai saavutukset se voi tdmén jalkeen lapinékyvélld toiminnalla ja
aktiivisella viestinnalla suunnata kuluttajille. ldeologinen nékdkulma nousee téssa yh-
teydesséd myds avainasemaan, koska solidaarisuustaloudessa toimivat osuuskunnat eivat
pysty kilpailemaan perinteisten markkinoiden hinnoilla, jolloin niiden on panostettava
toiminnassaan tehokkuuden ja laadun liséksi my0s ideologian myymiseen”.

Osaamisluottamuksen osalta selkeimmat epéonnistumiset koskivat Meirdn Peltoa,
joka erindisista syista ei saanut peltoaan tuottamaan riittavélla tasolla. Huonon tuotta-
vuuden aiheutti 1ahinn& savinen huonosti tuottava peltoala, joka johti lopulta siihen, etta
muutoin péteva viljelija ei kyennyt sité yksin elvyttamaan. Uuden pellon hankkimispro-
sessi alkoi myo6s aavistuksen liian myohaan, jolloin toiminta oli jo hairiintya liiaksi.
Tahan olisi voitu osaltaan vaikuttaa mahdollisesti paremmalla suunnittelulla, jossa olisi
kattavammin huomioitu erilaiset riskiskenaariot. Tama seikka nousi esiin myds Juutin ja
Parhialan kanssa kaydyssa keskustelussa. Aiemmin mainitut ajoittaiset puutteet viestin-
nassa aiheuttivat myos lievaa epaselvyytta jasenten keskuudessa siitd huolimatta, etta
toiminta oli avointa ja lapinakyvaa. Viestinnan kehittdmiseen olisi ollut myos syyta pa-
nostaa enemman ja tehda esimerkiksi aktiivien tehtavajaot selkedmmiksi.

Selkeimmin havaittava luottamuksen muoto luomuviljelyosuuskuntien toimintaken-
tdssd on teoriaosuudessa esitelty "Good Will” —luottamus. Tamankin luottamuksen yti-
messé on ensisijaisesti jaseniad havittelevan osuuskunnan omat toimet. Myds taméan luot-
tamuksen kehittdmiseen voidaan vaikuttaa edelld mainituilla tavoilla. Yhtend tarkeim-
mistd menettelyistd haastateltavien keskuudessa esiin nousi avoimuus kaikessa, mika
osuuskunnan toimintaan liittyy, oli kyse sitten varojen kaytosta tai kokouspoytakirjoista.
Lahtokohtainen pyrkimys oli luoda osuuskunnasta kaikin tavoin lapindkyvé siten, etté
jasenet voisivat kokea tietdvansa mit4 osuuskunnassa tapahtuu ja mihin heiddn maksa-
miaan osuus- ja satomaksuja kaytetaan.

Lapindkyvyyden ja aktiivisen viestinnan keinoin osuuskunnat pyrkivét osoittamaan,
ettd ne ovat hyva ja luotettava yhteistybkumppani, joka ei toimi jésenidan kohtaan op-
portunistisesti tavoitellen vain omaa etuaan. Tdma menettely liitettynd aiemmin mainit-
tuihin keinoihin kehitt44 osaamisluottamuksen tasoa antavat osuuskunnille hyvét edelly-
tykset saada jasenet ldhtemaén mukaan toimintaan. "Good Will” —luottamukseen panos-
taminen on luomuviljelyosuuskuntien tavoitteita ajatellen luonnollinen panostuksen
kohde, silla kaikki haastatellut mainitsivat osuuskuntien haluavan luoda nimenomaan
pitkid ja tasapainoisia suhteita jasentensa kanssa, joihin tdman luottamusten avulla on
teorioiden perusteella parhaat mahdollisuudet. Ideologisesta niakokulmasta ”Good Will”
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—luottamus saa myos tukea, silla erds osuuskuntien vaikuttamisen keinoista on sitouttaa
jasenet toimintaan myods vahvan ideologisesti, jolloin niiden on markkinoinnissaan ja
viestinndssédan omalla tavalla vedottava myos jasenten tunteisiin ja ajatteluun.

Tdmédn tutkielman osalta osuuskuntien suhtautumisessa ja puuttumisessa ’Good
Will” —luottamuksen rakentumista tukeviin keinoihin ei ole havaittavissa suuria puuttei-
ta. Kaikki toimijat ovat asettaneet l&dpindkyvyyden strategioidensa ytimeen ja kaikki
muukin tahtaa rehellisyyteen ja avoimuuteen. Viestinnan merkitys on tiedostettu jokai-
sessa otoksen osuuskunnassa ja padsaéntoisesti se on toiminut erittdin hyvin eika ku-
kaan haastatelluista nahnyt sen aiheuttaneen mitdan ongelmia osuuskunnan toiminnassa
lukuun ottamatta Meiran Peltoa, joka koki viestinnan olleen silloin talldin riittdmatonta,
joka johti jasenten epdtietoisuuteen osuuskunnan toimista. Myos se, ettd osuuskuntien
paatdksentekoprosessit on tehty kaikille jasenille avoimiksi saattaa osaltaan vahvistaa
osapuolten vilista luottamusta, varsinkin jos jasenet havaitsevat, ettd heitd kuullaan ja
vaikutusmahdollisuudet johtavat my6s konkreettisiin ratkaisuihin. Taméankaltainen hie-
rarkioiden purku auttaa kenties jasenia suhtautumaan toimintaan yhteiséllisemmin eiké
organisaatio nayttaydy tahona, joka toimii etdalla ja sanelee toiminnan suunnan jasenis-
ta piittaamatta.

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd osuuskunnat kokevat tehneensa parhaansa, jot-
ta ne olisivat jasenten silmissa luotettavia. On kuitenkin huomioitava, ettd kaikki otok-
seen osallistuneet ovat aloittaneet toimintansa varsin véhén aikaa sitten, joten on oletet-
tavaa, ettd organisaatiot tulevat oppimaan vield paljon, kuinka kehittdd luottamuksen
tilaansa entisestaan.

Lopuksi on syyté tarkastella kolmannen esitellyn eli reflektiivisen luottamuksen il-
menemista valittujen osuuskuntien luottamuksen rakentamisprosesseissa. Maaritelman
mukaisesti reflektiivinen luottamus on luonteeltaan inklusiivista, avointa ja demokraat-
tista. Luomuviljelyosuuskuntien kohdalla niiden ideologinen ldhestymistapa tukee ref-
lektiivisen luottamuksen rakentumista, koska kuten edella mainittiin, jokaisella jasenella
on yhta suuri mahdollisuus vaikuttaa osuuskunnan paatdksentekoon kuin toisella. Tasta
voidaan siis suoraan johtaa, ettd osuuskuntien toiminta on mitd suurimmassa maarin
inklusiivista. Taméan liséksi kaikki osuuskuntia koskeva informaatio on kaikkien saata-
villa, joko suoraan verkossa tai se toimitetaan jasenelle tdman sitd halutessa, mikali se ei
jostain syysta ole julkaistu. Tdma sen sijaan puoltaa toiminnan avoimuutta. Viimeisena
voidaan todeta, ettd osuuskunnat pyrkivét tietoisesti purkamaan perinteisia hierarkioita
siten, ettd kukin on samassa asemassa. Taman myo6ta voidaan toiminnan todeta olevan
myos erittain demokraattista, ainakin sille on annettu kaikki edellytykset.

Kuten teoriaosuudessa aiemmin on mainittu, Adlerin mééaritelman mukaista moder-
nin luottamuksen tehokkuuden mittaamista voidaan tdman tutkielman viitekehyksessé
tarkastella vain soveltaen johtuen pitk&lti osuuskuntien toiminnan luonteesta ja ideolo-
gisista poikkeavuuksista suhteessa perinteisiin liikeyrityksiin. Luottamusta ei ole otok-
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sen osuuskunnissa tasapainotettu hierarkkisilla séannéilld vaan toiminnan tasaisuus ja
oikeudenmukaisuus on pyritty varmistamaan nimenomaan antamalla kaikille mahdolli-
suus osallistua toimintaan ja padtoksentekoon. Tama ei kuitenkin tarkoita sitd, etta or-
ganisaatiossa ei vallitsisi joitain noudattavia sdént6ja. Jasenten tekemat sopimukset aset-
tavat toiminnalle tietyt rajat mutta ne ovat jokaiselle jasenelle samat. Markkinakilpailun
vaikutusta ei voida myoskaan tarkastella samalla tavalla kuin perinteisessa liiketoimin-
nassa. Osuuskunnat kohtaavat kilpailua elintarvikemarkkinoilla toimivilta tahoilta mutta
Kilpailu pitdd ajatella laajemmin koskemaan jasenten hankkimista ja séilyttdmisté ei
niinkaan paivittain tapahtuvaa myyntia. Jasenten sitouttamisen jalkeen osuuskuntien on
kuitenkin mahdollista toimia joustavasti ja antaa jasenille mahdollisuuksia esimerkiksi
laajentamalla valikoimaansa, jonka seurauksena jaettavat sato-osuudet ovat monipuoli-
sempia tai vaihtoehtoisesti on mahdollista antaa jasenille mahdollisuus valita satokassi-
ensa sisalto itse, tietyn valikoiman puitteissa.

Tahan tutkielmaan osallistuneiden osuuskuntien tulevaisuus modernin luottamuksen
kehittdjina nayttaa varsin hyvalta, mikali ne onnistuvat pitdmaan jasenmaaransa edes
nykyiselld tasolla. Organisaatioiden oppiessa koko ajan lisda ajan kuluessa on syyta
olettaa, ettd myds niiden tavat rakentaa luottamusta kehittyvat. Todellisena haasteena
voidaan kuitenkin néhda etenkin se, miten osuuskunnat onnistuvat sitouttamaan ja-
senensa pitkalla aikavélilla, jotta hierarkioiden purkua ja modernin luottamuksen vaiku-
tuksia voidaan oikeasti arvioida suhteessa konkreettisiin tapahtumiin. Tahén vaikuttaa
my0s osaltaan huoli, jonka moni haastateltava nosti keskusteluiden aikana esiin eli se,
kuinka osuuskunnat saisivat jasenet aktiivisemmin mukaan kaytannon toimintaan. Tamé
koskee seka kaytannon talkootyohon osallistumista kuin myods kokouksiin osallistumis-
ta.

Luottamuksen rakentaminen nédyttad osuuskunnissa olevan selkeé prioriteetti tuotan-
nollisen kyvykkyyden lisaksi ja siind voidaan havaita olevan teoriassa esitettyja yhtalai-
syyksid. Ensinndkin on selvéd, ettd luottamusta pyritdan luomaan yhteisen riskinottami-
sen kautta, jossa osuuskunta kantaa riskin tuotannosta ja jasenet vastaavasti riskin saada
vastinetta rahoilleen. Tarkemmin ajateltuna tuottavan osapuolen riski voidaan ajatella
tietyll4 tavalla suuremmaksi, silla sen on onnistuttava sekd konkreettisessa tuotannos-
saan ettd jasenten tyytyvéisend pitdmisessd, joka voidaan saada aikaiseksi myos muilla
keinoilla. Jdsenen asema on siis tietylla tavalla vahemman riskinen, silla menetettavaa
on suhteessa véhemman kuin tuottajalla varsinkin, kun kukin otokseen osallistuneista
toimijoista hyodyntdd vuotuisia satomaksuja, jolloin jasenet eivat suoraan sitoudu pi-
demmaksi ajaksi. Osuuskuntien haasteena on siis joka vuosi onnistua sadossaan ja sen
liséksi saada jasenet sdilyttdméén luottamuksensa osuuskuntaan. Tdman tutkielman toi-
mijoiden voidaan toistaiseksi katsoa onnistuneen ndissé varsin hyvin.

Toiseksi on todettava, ettd luottamusta pyritdén rakentamaan myos oikeudenmukai-
suuden kautta. T&t4 puoltavat muun muassa edelld mainitut paatoksentekoon osallistu-
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misen vapaus seké sato-osuuksien jako tasapuolisesti kaikkien jasenten kesken. Naiden
lisdksi huomionarvoista on myos se, ettd mahdollisissa konfliktitilanteissa, joita on
haastateltavien mukaan ollut onneksi varsin véhan, osuuskunta pyrkii hoitamaan mah-
dolliset osuusmaksujen palautukset ynna muut mahdollisimman nopeasti, jotta jasenille
ei muodostu kaunoja osuuskuntaa kohtaan vaan he kokevat tulevansa kohdelluksi rei-
lusti ja oikeudenmukaisesti. Solidaarisuustaloudessa toimiville organisaatioille on omi-
naista, etta ne pyrkivat siihen, ettd koko yhteisd hyotyy toiminnasta, joka voidaan nahda
oikeudenmukaisuuteen pyrkimisessé selkeéna etuna.

Kolmantena luottamuksen rakentumisen keinona mainittu luottamuksen I&hde, luot-
tamus kommunikaatiosta, nayttaytyy myos selkedsti tdman tutkielman toimijoiden stra-
tegioissa. Kaikki haastatellut perdénkuuluttivat sitd, miten tarkeéksi he kokevat viestin-
nan osuuskunnan ja jasenten vélisen luottamuksen ja yhteistyon edistamisessa. Suoritet-
tujen haastattelujen tulosten perusteella on selkeésti havaittavissa, etta viestinndn merki-
tys ymmarretdan erityisen hyvin ja siihen on panostettu. Kaikki haastateltavat kertoivat
osuuskuntiensa hyodyntévan sosiaalista mediaa seka tiedotukseen ettd jasenten kanssa
kommunikointiin oli kyseessa sitten Facebook tai erilaiset sahkdpostilistat. Kommuni-
kointivalineend mainittiin myos erilaiset teetetyt asiakastyytyvaisyyskyselyt sekad pa-
lautteenantokanavat, joiden kautta saatuihin vastauksiin ja kysymyksiin oli puututtu
organisaatioissa erikseen. Yhtena kehittdmistoiveena nousi esiin halu keskustella jasen-
ten kanssa kasvokkain, joka vaatisi esimerkiksi sita, ettd jasenet loytaisivéat tiensd use-
ammin osuuskuntien kokouksiin, tapahtumiin ja pelloille joko tydskentelemaén ja tutus-
tumaan. Keinoja tdman mahdollistamiseksi olisi esimerkiksi 16ytaa tapoja jarjestaa
kimppakyyteja pelloille tai vastaavasti vapauttaa resursseja, jotta osuuskunnat voisivat
jarjestad pienempia tapahtumia tai kokoontumisia. Tdmén kaltaiset tapahtumat on ha-
vainnut hyvéaksi muun muassa Meiran Pelto ja Osuuskunta Kehrd, joiden edustajat oli-
vat havainneet, ettd ihmiset kaipasivat yhteisollisyyttd ja muutakin toimintaa osuuskun-
nan pelloilla tapahtuvan tyon lisaksi.

Neljds ja viimeinen tapa rakentaa luottamusta eli osapuolten vélinen mukautuminen
on tavoista ehka vaikeimmin tunnistettavissa. On selvéd, ettd kaikenlainen yhteistyo
vaatii ajoittain mukautumista, niin my6s luomuviljelyosuuskunnan toiminta. Jasenia
koskeva mukautuminen saattaa liittyd jaettavaan satoon, jolloin siind tapahtuvat muu-
tokset ik&an kuin pakottavat jasenet mukauttamaan esimerkiksi ruokailutottumuksiaan.
Omalla tavallaan koko toimintaan mukaan lahteminen tarkoittaa mukautumista perintei-
sesta elintarvikekuluttamisesta jaettaviin satokasseihin. Jasenen on oltava tavallaan
valmis ottamaan vastaan se, mitd tila onnistuu tuottamaan, joka altistaa jasenen mahdol-
lisiin pettymyksiin eri tavalla kuin marketista ruokaa hankittaessa. Talldin kasvaa myos
riski siitd, ettd jasen kokee, ettei tdmé saa sijoittamalleen rahalle vastinetta, joka saattaa
lopulta johtaa eropdatokseen. Taman riskin olemassaolo korostaa tilan painetta tuottaa,
silla sen toiminnan edellyttdmat varat tulevat padasiassa vain jasenten maksamista sa-
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tomaksuista. Osuuskunnan nékdkulmasta mukautuminen voidaan ndhda toiminnan vo-
lyymin suunnitteluna ja siind, miten se mitoittaa toimintansa saatavilla olevien resurssi-
en kuten rahan puitteissa. Suunnitteluun liittyen on todettava, ettd otoksen osuuskunnis-
ta Oma Maa, Kaupunkilaisten Oma Pelto ja Osuuskunta Kehra kokivat saaneensa toi-
mintansa mittasuhteet hyvaan tilaan, jonka seurauksena ne ovat onnistuneet tuotantonsa
tehokkuudessa ja sitd kautta luoneet kuvan itsestdén luotettavana toimijana. Myos Mei-
ran Pelto koki onnistuneensa tassad ennen kuin pellon laatu alkoi aiheuttaa ongelmia
saavuttaa toivottua tulosta. Meiran Pelto pyrki omalla tavallaan mukautumaan tahén
tilanteeseen mutta sen toimet eivét riittaneet ja toiminta alkoi lopulta hiipua.

Yhteenvetona havaituista luottamuksen muodoista otoksen osuuskunnissa voidaan
sanoa, ettd jokaisen toiminnassa on selkeésti havaittavissa merkkeja niin osaamisluot-
tamuksen, ”Good Will” —luottamuksen kuin reflektiivisen luottamuksen hyodyntdmises-
td. Osaamisluottamuksen kehittdmiseksi on tehty systemaattista tyéta huolellisten vilje-
lijdvalintojen ja toiminnan suunnittelun avulla, josta erityisesti voidaan mainita viljely-
valikoimien monipuolisuuden varmistaminen seka huolellinen talouden suunnittelu ja
tuotosten seuranta. ”Good Will” —luottamuksen merkitys korostuu erityisesti luomuvil-
jelyosuuskuntatoiminnan luonteen vuoksi, jonka vuoksi osuuskunnat ovat pyrkineet
kehittdmaan muun muassa lapinakyvyyttaan ja avoimuuttaan, padasiallisena keinonaan
aktiivinen ja kattava viestintd. Lapinakyvyyden ansiosta jasenilla on hyvét edellytykset
tietdd, mihin heidan rahojaan kaytetaan ja mita pelloilla tapahtuu, jonka voidaan olettaa
luovan luotettavan toimijan mainetta osuuskunnalle. Reflektiivisen luottamuksen osalta
toiminnalle keskeinen inklusiivisuus, jossa kukin jasenistd voi osallistua halutessaan
osuuskunnan toimintaan voidaan néhdé selkedné etuna suhteessa perinteisempiin liike-
toiminnan malleihin, joissa hierarkiat ovat selkeitd ja padtoksenteko on usein rajattu
pienemmalle joukolle ihmisid. Luomuviljelyosuuskuntien ideologisista lahtokohdista
kumpuava hierarkioiden purku yhdistettyna suoraan demokratiaan antaa otoksen orga-
nisaatioille hyvédt mahdollisuudet kasvaa tiiviiksi yhdessa paattaviksi yhteisoiksi, jotka
tavoittelevat yhteisia paaméaaria.

Teoriaosuudessa mainitut luottamuksen rakennustavat ovat myds vahvasti l&sna
osuuskuntien toiminnassa huolimatta siitd, kuinka tietoista niiden kaytté on. Riskin ot-
tamisen vaajaaméattomyys ymmaérretddn osuuskunnissa hyvin ja sen minimoimiseksi on
tehty t6ita kunkin osaamisen puitteissa. Oikeudenmukaisuuden varmistamiseksi osuus-
kunnat ovat tehneet my0ds hyvéa tyota ja myos tdssd asiassa on auttanut kunkin jasenen
yhdenvertainen asema muihin nédhden. Konfliktitilanteet on pyritty hoitamaan nopeasti
ja siten, ettd kenellek&én ei jaisi kaunoja asian hoitamisen jalkeen. Myds kommunikaa-
tioon on panostettu hyvin ja nykyajan mahdollisuudet, tarkemmin sanottuna sosiaalinen
media ja muu s&hkoinen viestintd, on tunnistettu ja niitd on hyddynnetty aktiivisesti.
Lievan& huolena osuuskunnilla on se, miten he tavoittaisivat jasenet paremmin myos
henkilokohtaisesti, jotta osapuolet voisivat keskustella enemman myods kasvokkain ja
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kuinka jésenet saisi paremmin tutustumaan osuuskunnan arkeen. Paamaarana tassa la-
hestymisessa on se, ettd moni haastateltu koki, ettd pellolla tehtdvan tyon nakeminen tai
kokeminen tydn lomassa sitouttaisi ja auttaisi jasenia ymmartamaéan toimintaa entista
paremmin. Ratkaisu tdhén ongelmaan saattaa olla jonkinlainen molemmin puolinen
mukautuminen. Osuuskunnat voisivat esimerkiksi pyrkié jarjestdmaan erilaisia mata-
lankynnyksen tapahtumia, joissa jasenten olisi mahdollista tutustua muihin ja verkostoi-
tua, jonka jalkeen muun muassa kimppakyytien jarjestyminen pelloille saattaisi helpot-
tua.

4.3 Riskienhallinnan vaikutus luottamuksen rakentumiseen

Nékemykset riskienhallinnan vaikutuksista luottamukseen vaihtelivat paljon. Moni
haastateltu ei osannut taysin arvioida riskienhallinnan vaikutuksia, sill& he eivat valtta-
matta tunnistaneet, mihin riskienhallinta on vaikuttanut.

Oma Maan luottamuksen tila on hyvd mutta se ei ole viela joutunut tilanteeseen, jos-
sa luottamusta olisi todella koeteltu. Luottamusta vahvistavana keinona Lassila néki
talkoot, jolloin konkreettinen osallistuminen toimintaan lisaa jasenten luottamusta siihen
mitd osuuskunnassa tapahtuu, koska pelkké tiedottaminen jattaa jotain epaselvéksi ja
paikanpaalla toiminnan kokeminen edesauttaa jasenten ymmarrystd osuuskunnan toi-
mintaa kohtaan:

Talkoilu ja sité kautta, etté jasenet voi osallistuu sithen hommaan jos ne
haluu nopeuttaa jonkun asian tapahtumista tai auttaa ylipaatans siina ni
sithen on mahollisuus myds fyysisesti ja myds niin sit nahda paikanpaal
et mita tass nyt on oikein tapahtumas et se ei 0o pelkastaan tiedottamista.
(Jukka Lassila, viljelija, Oma Maa)

Oma Maa ei toistaiseksi ole joutunut kokemaan luottamuksen koetuksia mutta mikali
toiminta jatkuu, niiden kohtaaminen on vaajadméatontd. Uhan ennaltaehkdisemiseksi
Lassila luottaa aktiiviseen ja kattavaan tiedottamiseen, jolla jaseniin voidaan luoda usko
siitd, ettd kohdattavat ongelmat eivat ole ylitsepdadseméattomid. Luottamuksen kannalta
ongelmalliseksi Lassila koki erityisesti toiminnan alkuvaiheen, jossa jésenid ei viela ole
saatu mukaan toimintaan. Erds huoli on, kuinka jésenten luottamusta voisi pyrkia sailyt-
tdmadn, jotta henkilokohtaiset tuntemukset eivéat heikentdisi osuuskunnasta saatavaa
kuvaa luotettavuuden osalta. Talla viitataan mahdollisiin konfliktitilanteisiin, joiden
myo6ta negatiivisia tuntemuksia puretaan ystéville, jolla saattaa olla osuuskunnan kan-
nalta huono vaikutus. Konfliktitilanteet pyritddn hoitamaan mahdollisimman nopeasti ja
oikeudenmukaisesti, jotta kaunoja ei muodostuisi.
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Riskienhallintatavat, joilla oletettavasti on positiivinen vaikutus Oma Maan luotta-
mukseen, ovat osuuskunnan koko ja sen onnistumiset tuottajana. Viljelijan kokemuksen
avulla osuuskunta hyddyntaa sen tilan resurssit tehokkaasti ja tuotanto on suunniteltu
huolellisesti ja mahdollisiin lajikkeiden epdonnistumisiin on varauduttu suunnittelemal-
la valikoima monipuoliseksi. Viljelija pystyy keskittymaéan tyohonsa taysipainoisesti ja
osuuskunta on onnistunut saamaan talkooapua pelloilla tehtéviin askareisiin. Tydnjaossa
auttaa toimijan koko ja sen tyéhon osallistuu useampi tuottajajasen.

Strategisena ratkaisuna lapinédkyvyys edesauttaa luottamuksen lujittamisessa, jolloin
jasenet saavat tietoa osuuskunnan toiminnasta ja mikali jasen on Kkiinnostunut osuus-
kunnan arjesta, saa tdma siita riittavaa tietoa saannollisesti. Sama koskee koko viestin-
nan kenttaa, jossa on hyodynnetty tehokkaasti séhkdpostilistoja seka sosiaalista mediaa.
Osuuskunta tiedottaa saannodllisesti myds verkkosivuillaan. Viestinnan toimivuuden
mahdollistaa osuuskunnan koko, jonka vuoksi se on voinut luoda organisaatiolle erilli-
sen viestinnan tyotehtévan.

Oma Maa on iéastdan huolimatta saanut luotua sen toimintaa hyvin tukevan strategi-
sen pohjan. Huolellinen suunnittelu viljelyssa mahdollistaa sen nayttaytymisen luotetta-
vana ja tehokkaana toimijana, jota voidaan vahvistaa entisestdan aktiivisella ja la-
pindkyvalla viestinnalla. Jaseniin kohdistuva kommunikaatio néyttdd toimivalta ja
osuuskunta tiedostaa hyvin mahdollisten negatiivisten kokemusten seuraukset, jonka
vuoksi konfliktitilanteisiin puututaan nopeasti ja oikeudenmukaisesti.

Kaupunkilaisten Oma Pelto on panostanut viljelijavalintaansa, jotta se voisi maksi-
moida tuotantonsa tehokkuuden, laadun ja saatavat sadot. Se on suunnitellut tuotantonsa
siten, ettd mahdollisia epdonnistuvia lajikkeita varten viljelldadn korvaavia lajikkeita.
Tuotannon suunnittelua edesauttava keino on kasvukauden péatyttya tehtava kokonais-
tuotannon kartoitus, jota varten tuotantoa seurataan pitkin vuotta. Seurannan tarkkuuden
vuoksi osuuskunta tietdd grammalleen mitd se on kunkin kasvukauden aikana jakanut
jasenille.

Luottamusta korostava keino on myo6s osuuskunnan harjoittama huolellinen talouden
suunnittelu. Repo korosti taloudenpidon merkitystd luottamuksen rakentumisessa ja
sdilymisessd. Se miten osuuskunta jéseniltd saamaansa rahaa k&yttad, saattaa olla suurin
luottamusta syodva seikka. Riskin lieventdmiseksi osuuskunta on rahan kaytostaan avoin,
jotta sen toimia ei ole syytd epéilld. Merkkind avoimuuden toimivuudesta on, ettd
osuuskunnalle ei ole ilmennyt merkkeja jasenten luottamuksen horjumisesta.

Osuuskunta pyrkii olemaan muussakin toiminnassa lapinékyva ja kaikki osuuskun-
nassa oleva informaatio on jasenten saatavilla suoraan verkossa tai pyydettéessa. Vies-
tintd&n on panostettu huolellisesti ja se on pyritty saamaan aktiiviseksi ja kattavaksi.

Osuuskuntaa kohtaa kuljetuksen ulkoistamisesta aiheutuva riski. Kuljetuksissa on ai-
emmin koettu ongelmia, jotka sotkivat osuuskunnan sadonjakoa. Osuuskunta on pyyté-
nyt tarjouksia muilta kuljetusyrityksiltd mutta heill4 ei ole olemassa varasuunnitelmaa
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mikali ongelmia tulisi jatkossa. Osuuskunta ei ole tdysin omavarainen ja kuljetusyrityk-
sestd riippuvaisuus on riski tulevaisuutta ajatellen, johon osuuskunnan tulisi puuttua
etsimalla vaihtoehtoisia ratkaisuja.

Kaupunkilaisten Oma Pelto toimii iastdén huolimatta kypsésti ja organisaatiossa on
selkeitd merkkeja halusta oppia ja kehittyd. Viljely tuottaa vaihtelevista sd&oloista huo-
limatta jasenilleen elintarvikkeita pitkin kasvukautta. Osaamisluottamuksen rakentumi-
seen on hyvét edellytykset, jota lapindkyvyys tukee. Ongelmallista on riippuvuus yhdes-
ta kuljetusyrityksesta ilman varasuunnitelmaa. Valitun kuljetusyrityksen mahdollisissa
epaonnistumisissa jasenten luottamus osuuskuntaa kohtaan on vaarassa jarkkya, varsin-
kin jos ongelmat alkavat toistua. Tahan olisi syyta varautua huolellisemmin.

Meiran Pelto on otoksen ainut toimija, jonka toiminta voidaan katsoa epaonnistu-
neeksi. Epdonnistumiseen on monia syitd, joista kaikki eivat olleet osuuskunnasta taysin
riippuvaisia. Osuuskunta aloitti toimintansa lahtokohtaisesti liian optimistisesti ja pyrki
toimimaan resursseihinsa nahden liian suuresti. Haastateltavat myonsivét, ettd osuus-
kunnasta puuttui osaamista etenkin taloutta ja muuta hallinnollista ty6td koskien, jotka
vaikuttivat sen onnistumismahdollisuuksiin.

Suurimpana syyna toiminnan epaonnistumiseen oli osuuskunnan viljeltavan pellon
huono laatu, joka johti ongelmiin pian toiminnan aloittamisesta. Maaperé ei ensimmais-
ten kahden vuoden jélkeen tuottanut riittavasti, jonka lisaksi ty6téa oli yhdelle viljelijalle
liikaa. TyOtaakkaa ei onnistuttu jakamaan, silla pellon sijainti oli monelle jasenelle liian
ongelmallinen ja pellon koettiin olevan liian kaukana Tampereen keskustasta ilman riit-
tavia julkisen liikenteen yhteyksia. Julkisen liikenteen puutteet muodostuivat ongelmak-
si, koska monella jasenista ei ollut autoa. Osuuskunnan yritykset saada uusi pelto l&-
hempaa Tamperetta eivét onnistuneet, koska niité ei ollut saatavilla. Tilanne johti lopul-
ta siihen, ettd osuuskunnalla ei ole ollut viljeltdvaa alaa kesasta 2014 lahtien.

Tuotannolliseen epdonnistumiseen olisi voitu vaikuttaa jos riskit olisi tunnistettu ai-
emmin. Viljely olisi voitu suunnitella vastaamaan pellon suorituskykya, jonka lisaksi
ratkaisuja viljelijan tyotaakan jakamiseen olisi voitu 16ytéé. Yksi ratkaisu seka viljelijan
taakan keventamiseen ettd jasenaktiivisuuden kasvattamiseen olisi ollut tydvelvoitteen
sisallyttdminen jasensopimukseen. Tahan menettelyyn ei kuitenkaan haluttu ryhtya.
Haastateltujen mielesté he eivat osanneet riittdvalla tavalla varautua toiminnan kannalta
oleellisiin riskeihin ja korjaavien toimien ajoitukset eivat onnistuneet. Uutta peltoa olisi
pitdnyt etsid paljon aiemmin, jonka lisaksi osuuskunnan olisi ollut syyté pit4é vaihtoeh-
toja varalla:

Ois pitany sitd uutta peltoo lahtee ettimaan aikasemmin tai pitaa sillee
jotakin juttuja varalla, etté jos tda ei osottaudukaan hyvaks niin mennéaan
tanne. Mut ei me kylla osattu yhtdan varautuu siihen, etté se on niin vai-
kee l0ytaa.
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(Saila Juuti, hallituksen jasen, Meiran Pelto)

Ongelmien vuoksi osuuskunnan jasenten luottamus toimintaan alkoi heikentyd. Moni
jasen ei kuitenkaan tuntunut piittaavan siitd, etta tuotanto ei ollut tarpeeksi hyvéa, koska
monelle oli tarkedmpé&é toiminnan jatkuminen missé muodossa tahansa. Naille jasenille
suurimpana hyétyné osuuskunnan toiminnasta oli koettu yhteisollisyys. Perinteisté tuot-
tavuutta ja aineellista hyotyé tarkastelevasta nakokulmasta toiminta voidaan katsoa epé-
onnistuneeksi. Toisaalta yhteisollisyyden ja sitoutumisen nakokulmasta, osuuskunta
onnistui jarjestdmaan ainakin jonkinlaiselle joukolle ihmisid toimintaa, jota ndma halu-
sivat jatkaa. Tastd nakokulmasta namé samat ihmiset edelleen luottivat osuuskuntaan.

Eronneiden luottamusta heikensivat my®s viestinnan puutteet, jotka koskivat seké
sen sédanndllisyytta etta kattavuutta. Viestinnan puutteista johtuen jasenet eivat tienneet
mitd osuuskunnassa tapahtui ja epétietoisuus aiheutti epdvarmuutta toimintaa koskien.
Ongelmaan puututtiin palautteiden jalkeen mutta kenties liian myohéén, joka saattoi
vauhdittaa joidenkin ihmisten eroamista. Toiminnan lapindkyvyys ja aktiivinen kom-
munikaatio on todettu hyvéksi menettelyksi, joten on oletettavaa, ettd osuuskunta olisi
hyotynyt naistd. Viestinndn tehostaminen ei olisi silti estanyt joitain jasenida menetta-
mastd luottamustaan toiminnasta saatavaan hydtyyn mutta se olisi saattanut pidentda
ihmisten halua olla mukana.

Meiran Pelto kérsi ehké eniten kokemattomuudesta. Toiminnan aloittaneilta puuttui
riittavat tiedot valitun suuruusluokan viljelytoiminnasta eiké kaikkia riskeja onnistuttu
tunnistettu, jolloin ongelmatilanteissa jouduttiin reagoimaan sen sijaan, etta uhilta olisi
suojauduttu etukéteen. Reaktiivisuus kenties kuormitti aktiiveja liiaksi, joka johti lai-
minlydnteihin esimerkiksi viestinndssa. Osuuskunta pyrki koko toimintansa ajan suoriu-
tumaan resurssejaan suuremmassa mittakaavassa. Pellon ongelmat olisivat voineet aihe-
uttaa kenelle tahansa otokseen osallistuneista ongelmia mutta niihin olisi varauduttu
paremmin. Meirdn Pellon riskienhallinnassa tehdyt valinnat eivat ainakaan parantaneet
jasenten luottamusta, kenties péinvastoin, silla suunnitelmallisuuden puute ja myohaiset
reagoinnit ongelmiin aiheuttivat koko toiminnan seisahtumisen kevaalla 2014.

Osuuskunta Kehran toiminnan ydin ei muiden haastateltujen tapaan ole luomuvilje-
lyssd. Sen mukana olo tassé tutkielmassa on perusteltua, koska sen toiminta on solidaa-
risuusmaataloudelle tyypillistd, jossa yhdessa tekemisen kautta pyritdén yhteisten tavoit-
teiden saavuttamiseen. Lisakriteereja ovat toiminnan inklusiivisuus, avoimuus ja demo-
kraattisuus, jossa hierarkioita pyritd&n aktiivisesti purkamaan.

Kehra hyotyy pienestd koostaan ja siitd on muodostunut tiivis yhteiso, joka on kes-
kenddn tekemisissa myds osuuskunnan ulkopuolella. Tésta johtuen toiminta on mutkat-
tomampaa kuin useamman jésenen suurissa luomuviljelyosuuskunnissa. Pienen kokonsa
myo6td osuuskunnan on teoriassa helpompi pééstd konsensukseen paatdksenteossaan
kuin tilanteissa, joissa yleiskokouksiin osallistuisi kymmenid ihmisig, jotka ovat samas-
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sa asemassa. Kehran péatoksenteko on onnistunut hyvin eikd ongelmia ole ollut.
Osuuskunta pyrkii paattaméan asiat aina yhdessé kokouksessa, jotta asiat eivét jaa roik-
kumaan ja toimintaa voidaan alkaa paatoksen pohjalta toteuttaa heti.

Pieni koko on vaikuttanut myods riskienhallintakaytantéihin, jonka seurauksena
osuuskunta toimii varsin vapautuneesti riskien suhteen, toisin sanoen riskeihin puutu-
taan niiden toteutuessa. Kehra on suunnitellut toimintansa vastaamaan organisaation
resursseja niin tyon kuin varojenkin suhteen erinomaisesti. Yhteison tiiviyden vuoksi
yhteisossé itsessaan ei ole ongelmia luottamuksen suhteen, ainakaan niita ei ole havait-
tu. Menettelyiden ollessa yhdessa hyvéksyttyja yhteiso luottaa omiin kykyihinsa jérjes-
tad asiat ilman asioihin varautumista ennakkoon.

Kehran toimintamuodon vuoksi riskienhallinnan kaikki nyanssit eivat paady kulutta-
jien tietoon kuten sen taloudellinen suunnittelu. Asiakkailta puuttuu kaikki tarvittava
tieto, jotta he voisivat tehda paatelmén osuuskunnan luotettavuudesta. Konkreettisin
luottamusta Kehran tapauksessa luova seikka, on Luomukassi-kaupan suoriutuminen
asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmisessd. Toiminnan suunnittelun vuoksi osuuskunta on
mitoittanut valikoimansa vastaamaan asiakkaiden tarpeita, jonka seurauksena siité ei ole
osuuskunnan olemassaolon aikana aiheutunut ongelmia, jotka olisivat vaikuttaneet asi-
akkaiden luottamukseen. Osuuskunnasta itsestdan riippumattomia toimitusongelmia on
ollut mutta niihin on puututtu nopeasti ja ongelmasta on avoimesti tiedotettu asiakkaille
sosiaalisessa mediassa.

Laaksonen kokee, ettd asiakkaat ovat ymmartaneet edelld mainitunkaltaiset tuote-
puutteet eikd ongelmia ole syntynyt. Suurin syy tdhdn on mahdollisesti nopea ja avoin
viestintd. Vaikka osuuskunta ei ole teettdnyt varsinaisia asiakastyytyvaisyyskyselyité,
erads merkki ihmisten suhtautumisesta osuuskunnan toimintaan on sen jarjestdmien ta-
pahtumien kasvaneet kdvijamaarét.

Vaikka Kehra on onnistunut omasta mielestddn suunnittelemaan toimintansa riitta-
van hyvin, sen tulisi puuttua riskienhallintaan tarkemmin. Sen olisi syytd varautua huo-
lellisemmin sitd uhkaaviin riskeihin ottamalla kayttoon joitain selkeitd riskienhallinta-
keinoja. Luottamuksen vahvistamiseksi se voisi jatkaa aktiivista viestintdansa. Vaikka
luottamus on talla hetkelld hyvassa tilanteessa ja valitut riskienhallintakeinot ovat sit4
tukeneet, riskien toteutuessa tilanne voi muuttua nopeasti, jolloin koko toiminta saattaa
olla uhattuna.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa koostetaan tehdyn tutkielman yhteenveto ja esitellddn muodostettuja joh-
topéatoksia suoritetun analyysin pohjalta. Lisaksi esitelldén ajatuksia siitd, kuinka tdman
tutkielman tuloksia voisi mahdollisesti vieda eteenpdin jatkotutkimusten avulla.

Kommunismin romahtamisen jalkeen Kiivastunut keskustelu kapitalismin vaihtoeh-
doista voidaan katsoa jakautuneen kolmeen erilliseen leiriin. N&itd ovat markkinasosia-
lismin puolestapuhujat, demokraattisen suunnittelun kannattajat seké paikallistalouksien
tukijat. Huomionarvoista on, ettd vain harvat kapitalismin vastustajat ovat todella sita
mieltd, ettd mikaan néistd vaihtoehdoista saisi pientd vahemmistéd suurempaa kannatus-
ta ja sen vuoksi valtaosa tiedostaa, ettd tehokkaampaa on panostaa erilaisiin uudistuksiin
sekd pyrkia luomaan erilaisia kokeiluja liittyen tasavertaiseen yhteistoimintaan vallitse-
vassa kapitalistisessa ymparistdssa. (Hahnel 2015, 20.)

Erds esiin noussut keino ovat erilaiset paikallisuuteen panostavat projektit. Ndiden
projektien taustalla vaikuttaa pyrkimys toimia yhtidvaltaan perustuvaa kapitalismia,
markkinasosialismia seka autoritaarista kansallista taloussuunnittelua vastaan tarjoamal-
la vaihtoehdoksi eraanlaista visiota itsendisista paikallisista talouksista, joiden hallinta
perustuisi yhdenvertaiseen suoraan demokratiaan. (Hahnel 2015, 20.)

Liséksi ndiden mallien parissa toimivat pyrkivat maaratietoisesti valttamaan seka
markkinoiden ettd byrokraattisen suunnittelun kielteisiksi miellettyja vaikutuksia, yrit-
tden eliminoida edelld mainittujen kohdentamismekanismien ongelman, toisin sanoen
tyon jakamisen koordinoinnin maantieteellisesti hajallaan olevien ryhmien kesken. Pai-
kallisuuteen perustuvien talouksien kannattajat pyrkivét sen sijaan hajauttamaan nama
ongelmallisiksi koetut suuret kansalliset taloudet pienemmiksi autonomisiksi taloudelli-
siksi yhteisdiksi. Tdman menettelyn taustalla on halu edistdd nimenomaan kasvokkain
tapahtuvaa avointa demokraattista paatoksentekoa, joka ideaalisessa tilanteessa loisi
naille paikallisille yhteisdille my6s kannustimia huomioida niiden toiminnan ekologiset
vaikutukset. (Hahnel 2015, 20.)

Yksi viime aikoina Suomessa esiin noussut paikallisuuteen perustuva talousmalli on
kumppanuusmaatalous (Community Supported Agriculture), joissa toiminta on usein
jarjestetty viljelyosuuskunnan muodossa. Kumppanuusmaatalouden toimijoita on ollut
Euroopassa ja Yhdysvalloissa olemassa muutamia kymmeniéd vuosia mutta Suomessa
toiminta on alkanut vasta 2010-luvulla. Lyhyen madritelmén mukaisesti kumppanuus-
maatalous on viljelyd harjoittavan maatilan ja kuluttajan vélinen yhteistydsuhde, jossa
maatalouteen liittyvat hyodyt sekd sitd kohtaavat riskit on jaettu. Hieman tarkemmin
voidaan todeta, ettd kumppanuusmaataloutta voidaan pitd4 erddnlaisena suoramarkKki-
noinnin muotona, jossa osapuolet tekevat keskendan sopimuksen myéhemmin tapahtu-
vasta sadonjaosta. Kumppanuusmaataloudessa toimimiseen liittyy molemminpuolisia
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etuja, joita perinteisen maatalouden tai elintarvikekuluttamisen kautta olisi vaikea sa-
malla tavalla saavuttaa.

Luomuviljelyosuuskunnassa kuten muissakin asiakassuhteissa on tana paivana koros-
tunut luottamuksen merkitys, jonka seurauksena toimijat ovat joutuneet panostamaan
luottamuksen rakentamiseen entistd voimakkaammin. Yleisimpia keinoja tdhan ovat
olleet erilaiset viljelijan osaamista ilmentavét menettelyt sekd osapuolten valistd suhdet-
ta korostavat keinot, joihin liittyvét vahvasti kommunikaatio, avoimuus ja oikeudenmu-
kaisuuden huomioiminen.

5.1 Johtopéaatokset

Tutkielman ensimmainen tutkimusongelma kartoittaa, mitk& ovat otoksen luomuviljely-
osuuskuntien kokemat suurimmat riskit ja kuinka niihin on pyritty varautumaan riskien-
hallintavalinnoilla. Liséksi tarkasteltiin, voidaanko valintoja perustella Simonsin ”Le-
vers of Control” -viitekehyksen logiikalla.

Hardaker ym. (2004, 5-6) mainitsee maatalous- ja viljelytoiminnan riskeiksi tuotan-
toriskit, hinta- ja markkinariskit, institutionaalisen riskin sekéd henkildkohtaiset riskit,
jotka voidaan ilmaista liiketoimintariskien termilla. Néiden liséksi kirjoittajat erittelevat
vield rahoitusriskit. Keskustelujen perusteella osuuskuntien suurimmat riskit olivat vil-
jelyriskit, taloudelliset riskit, aktiivien vasyminen seka maineriski. Nama riskit nousivat
haastatteluissa esiin useimmin. Havaitut riskit ovat linjassa teoriassa esitettyjen tuotan-
toriskien seka taloudellisten riskien osalta ja maineriski siséltyy liiketoiminnan opera-
tionaalisiin riskeihin, joita Valine (2011, 66-69) tutkimuksessaan kasitteli. Sen sijaan
aktiivien vasymista ei Kkirjallisuudessa mainita, joten sen esiin nosto on merkittava ha-
vainto otoksen toimijoissa vaikka toisaalta sen voi ajatella kuuluvan henkilékohtaisiin
riskeihin, jotka aiheutuvat yksittdisten henkildiden toimista. Rahoitusriskiin kirjallisuu-
dessa yhdistettéva vieras pddoma ei ole otoksen toimijoille ongelma, sill& ne ovat onnis-
tuneet jarjestamaadn rahoituksensa osuusmaksujen avulla, jonka vuoksi lainarahalle ei
ole ollut toistaiseksi tarvetta. Kunkin riskin painotus vaihteli osuuskunnasta riippuen
mutta jokaisessa oltiin huolissaan samoista uhista ja niiden vaikutusta toiminnan onnis-
tumiseen pidettiin suurena.

Riskien toteutuessa merkittdvimmat uhat nivoutuvat varsin paljon toisiinsa palaten
lopulta aina siihen, ettd suurin uhka on jasenten menetys. Tuotannon epdonnistuessa
jasenet kokevat etteivét saa rahalleen vastinetta, jolloin eroamisherkkyys kasvaa. Tamé
johtaa osuuskunnan tulonmuodostuksen vaikeutumiseen, joka vastaavasti saattaa johtaa
toiminnan lakkauttamiseen tai investointien teon mahdottomuuteen, jotka ovat taloudel-
lisen riskin merkittdvimmat seuraukset. Aktiivien vasyminen sen sijaan vaikuttaa tuo-
tannon onnistumiseen, silla mahdollinen ylikuormitus johtaa toiminnan tehottomuuteen
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tai laiminlyonteihin suunnittelussa ja toteutuksessa, joiden vuoksi tuotanto epéonnistuu.
Maineriskin voidaan vastaavasti ndhda korostuvan kaikkien muiden riskien myoté, kos-
ka osuuskunnan tuotannollinen suoriutuminen maarittdd sen maineen toimijana vaikut-
taen ihmisten halukkuuteen liittya.

Tarkastelun perusteella osuuskunnat pyrkivat hallitsemaan riskejé hyvin vastaavan-
laisilla keinoilla. Ligon (2009) totesi, ettd valittu yritysmuoto hallitsee joitain riskeja
automaattisesti paremmin kuin perinteisempi yrittdminen, joista yksi keskeinen on vilje-
lijan turvatumpi tulonmuodostus ja perinteisempia markkinoita suotuisampi hinta. Vilje-
lyriskin hallintaan osuuskunnat ovat pyrkineet ensisijaisesti viljelijavalinnallaan, jonka
jalkeen on tahdatty valikoiman monipuolisen suunnittelun avulla turvaamaan sadot
mahdollisilta epdonnistumisilta. Viljelijan tyon helpottamiseksi osuuskunnat ovat yrit-
tdneet hyodyntéa talkootyota erilaisissa kaytannon tehtévissa, jotka eivét vaadi tekijalta
aiempaa kokemusta tai koulutusta. Tdman osalta kaksi otoksen suurinta toimijaa onnis-
tuivat muita paremmin resurssiensa ja sijaintinsa vuoksi. Naiden keinojen ohella jokai-
nen toimija hyédynsi tiloillaan toiminnan kannalta pakollisia vakuutuksia, joilla Ligonin
(2009) mukaan saattaa kuitenkin olla vaikea varautua kaikkiin uhkiin. Né&itd vakuutuk-
sia olivat palo-, ilkivalta-, ja erilaiset tapaturma- ja talkoovakuutukset. Oma Maa ja
Kaupunkilaisten Oma Pelto ovat onnistuneet viljelyriskien hallinnassa toisin kuin Mei-
ran Pelto, jonka toiminta lakkasi pitkalti naiden riskien toteutumisen vuoksi.

Taloudellisen riskin hallitsemisen péadasiallinen keino on osuuskunnissa talouden
suunnittelu seka toiminnan mitoitus kaytettavissa olevien resurssien mukaiseksi. Dion-
nen (2013) méaritelman mukaisen markkinariskin hallitsemisessa auttaa edella mainittu
suljetun markkinan tila, jossa yhteisd rahoittaa itse toimintansa ja saa siitd koituvan
hyodyn. Kaytannossa kaikki saatava tulo tulee osuus- ja satomaksuista eika osuuskun-
nilla ole vieraan padoman taakkaa. Akuutin rahantarpeen varmistamiseksi osuuskunnat
ovat sisallyttdneet sopimuksiinsa lisamaksujen perintdoikeuden, jota Meiran Pelto on
joutunut ainoana hyddyntaméaan kerran. Suurimmat toimijat Oma Maa ja Kaupunkilais-
ten Oma Pelto ovat t&ssakin onnistuneet muita paremmin, pitkélti kokonsa vuoksi.
Osuuskunta Kehra on lisdksi onnistunut mitoittamaan oman toimintansa eika tilannetta,
jossa rahat loppuvat pitdisi tulla. Tarvittaessa ongelmat on hoidettu laskuttamalla omia
jasenid, jotka ostavat osuuskunnalta paljon itse.

Aktiivien vasymisen riskid osuuskunnat hallitsevat niin ik&éan pitkalti samoilla kei-
noilla, joista suurin panostus on tehty talkootydn saamiseen. Suurin syy tdmén taustalla
on pyrki& suomaan viljelijalle aikaa tehda vain omaa tyétdan. Hallinnollisen ty6n vas-
tuunjakamisessa Kaupunkilaisten Oma Pelto on aloittanut tydryhménkokeilut, jotta tyo-
taakka ei olisi yksin ydinporukan harteilla. Kokeilut ovat vield varsin nuoria. Avoin
keskustelu néhtiin myos selkeané riskienhallintakeinona. Tall& pyrittiin siihen, ettd kyn-
nys pyytéa apua olisi mahdollisimman matala samoin kuin kynnys ilmaista halustaan
vaihtaa tehtdvid kai pitdd lomaa. Suuremmat osuuskunnat kaipasivat kehitystd mutta
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pienen kokonsa vuoksi Osuuskunta Kehrd on onnistunut tassé erinomaisesti. Talkoo-
tyon saaminen on ollut haastavaa ja ratkaisuja etsitadan jatkuvasti. Mahdollisia keinoja
olisi jasenten sitoutus vahvemmin seké yhteison tuttuuden lujittaminen, jonka seurauk-
sena toiminnan jarjestaminen helpottuu. TyOvelvoitteen lisadmistd sopimuksiin harkit-
tiin Tampereella mutta siihen ei lopulta paadytty.

Maineriskin hallitsemiseksi keinoina hyddynnettiin lapindkyvyyttd, viestintad seka
oikeudenmukaisuutta jasenia kohtaan. Kaikki tieto on kaikissa toimijoissa julkista, jon-
ka liséksi kaikki pyrkivat aktiivisesti viestimddn jasenilleen osuuskunnan toiminnasta.
Oikeudenmukaisuutta korostetaan etenkin mahdollisissa konfliktitilanteissa. Meirén
Pelto on otoksen ainut toimija, joka ei onnistunut viestinndssaan ja jasenet antoivat tasta
palautetta. Laiminlyonnit aiheuttivat epéatietoisuutta toiminnasta, joka johti epdvarmuu-
teen jasenten keskuudessa, joka johti eroihin.

Lopuksi tarkasteltiin voiko tehtyjd valintoja perustella “Levers of Control” —
viitekehyksen avulla. Simonsin (1995a, 7) mukaan johdon strategisia ohjausjarjestelmia
on neljaa erilaista: uskomusjarjestelmét, rajoitejarjestelmat, interaktiiviset ohjausjarjes-
telmat seka diagnostiset ohjausjarjestelmat.

Jokaisen jarjestelman kaltaisia merkkeja on havaittavissa osuuskuntien riskienhallin-
nassa, joista vahvin naytté on uskomusjarjestelmilld, koska moni néki ideologian toi-
minnalle oleellisena seikkana, joka pitaisi olla jasenille selvadd. Luomuviljelytoiminnas-
sa edetdén vahvasti arvot edella.

Rajoitejarjestelmia muistuttaa eniten laaditut budjetit, joka asettavat toiminnalle sel-
kedt rajat, joiden puitteissa on kyettdva toimimaan. Taloudelliseen suunnitteluun suh-
tauduttiin osuuskunnissa eri vakavuudella, miké seurasi lahinna toiminnan volyymista
ja sita kautta riskin suuruuden eroista.

Diagnostisista jarjestelmista viljelijavalinta ja siitd seuraavat toimet kuten tuotannon
suunnittelu ovat selkeita keinoja, joilla osuuskunnat pyrkivét hallitsemaan kriittisia suo-
rituskykymuuttujiaan. Viestinnan avoimuus ja lapinakyvyys voidaan myds katsoa sisél-
tyvan tdman kategorian ohjaustavoiksi. Toiminnan edellytykset ovat kuitenkin ndiden
myota kehittyneet. Tuotannon suunnittelu on e jatkavissa osuuskunnissa jo nyt hyvélla
tasolla ja l&apinédkyvyyden avulla niiden on mahdollista vahvistaa kuvaansa kyvykkéaana
toimijana jasentensa silmissa.

Interaktiivisia jarjestelmid muistuttavat osuuskunnissa panostukset tuotannon suun-
nittelussa sek& organisaation oppimisessa. Onnistumiset néissa johtavat lopulta parem-
paan luottamukseen osapuolten valilla, jonka lisdksi on mahdollisuus parantaa toimijan
mainetta. Viljelijdn toimien merkitys korostuu naidenkin jarjestelmien kohdalla. Kriitti-
sid ovat erityisesti viljelijan kokemuksen ja osaamisen avulla lievennettavat uhat kuten
s&é&n ja maaperan vaikutukset sekd tuotannon suunnittelu. Organisaation oppimista voi
vastaavasti kehittdd yksiloiden henkil6kohtaisen panoksen avulla, jonka jalkeen tietoa
jakamalla pyritddn kehittdmaan kokonaisuutena. Jasenten rekrytoinnissa on osaltaan
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mahdollista etsié erityisosaajia mukaan toimintaan vaikka usein esteena on kyvyttomyys
maksaa kaikesta tyostd, koska toiminnan ydin on vapaaehtoisuus.

Kaikissa toimijoissa on selkeitd merkkej& ohjausjarjestelmien kaltaisten ratkaisujen
kaytosta ja osuuskunnat ovat hyvin perilld toimintaa koskevista riskeisté ja valtaosa on
I0ytanyt ratkaisuja, joilla hallita néité riskeja.

Tama on tapahtunut sattumalta, koska on todennékdistd, ettd kukaan toimijoista ei
ole suunnitellut ratkaisuja viitekehys mielessaan. Ohjausjarjestelmien kaltaisia keinoja
on otettu kayttéon mutta sattumanvaraisuuden vuoksi voidaan perustellusti todeta, etta
riskienhallinnassa tehtyja valintoja ei voida perustella Simonsin viitekehyksen logiikas-
ta johdetuiksi.

Tutkielman toisen tutkimuskysymyksen mukaan tarkasteltiin miten valitut riskienhal-
lintakéytannot vaikuttavat asiakassuhteessa olevan luottamuksen rakentumiseen. Meirén
Peltoa lukuun ottamatta kaikki muut kokivat, ettd luottamuksen tila on t&lla hetkell&
osuuskunnissa hyva eika suuria ongelmia ole ollut niiden toiminnan aikana. Oma Maa
ja Kaupunkilaisten Oma Pelto muodostavat ndkemyksensa muun muassa tehtyjen asia-
kastyytyvaisyyskyselyjen antamien tulosten perusteella. Osuuskunta Kehra ei ole kyse-
lyja teettanyt mutta pienen kokonsa vuoksi tyytyvéisyys on kantautunut osuuskunnan
tietoon suoraan. Meiran Pelto joutui lopettamaan toimintansa.

Haastateltujen nakemykset riskienhallintakdytantdjen vaikutuksista luottamuksesta
vaihtelivat paljon, koska moni ei tunnistanut mihin tavat olivat mahdollisesti vaikutta-
neet. Teoriassa esittelyt tavat strategisten allianssien luottamuksen rakennustavoista
ovat osuuskunnissa selkedsti l1asna ja luottamusta pyrittiin rakentamaan riskin ottamisen,
oikeudenmukaisuuden séilyttamisen, kommunikaation sekd osapuolten valisen mukau-
tumisen kautta (Das & Teng, 1998). Lisaksi oli havaittavissa viitteitd seké pyrkimykses-
td parantaa osuuskunnan “Good Will”- sek& osaamisluottamusta (Ring, 1996; Das &
Teng 2001) seka Adlerin (2001) maarittelemaa reflektiivistd luottamusta.

Riskienhallintatavoista selkeimmin vaikuttaa viljelijan valinnasta seuraavat toimet,
joiden avulla osuuskunnat voivat parantaa sekd “Good Will”-luottamustaan ettd osaa-
misluottamustaan. Tarkeimpéana keinot, joiden avulla voidaan viestia jasenille tuotan-
nollisesta kyvykkyydesté ja osaamisesta. Muita osaamisluottamusta vahvistavia keinoja
ovat huolellinen talouden suunnittelu seka tuotannonseurannan avulla tehtavé toiminnan
suunnittelu. Talkoilulla uskotaan myo6s olevan luottamusta vahvistava vaikutus. Oma
Maa ja Kaupunkilaisten Oma Pelto nékivat konkreettisen tyon sitouttavan jasenia vah-
vemmin osuuskuntaan, koska tyon ndkeminen parantaa jasenten ymmarrysté toiminnas-
ta ja onnistumiset voi ndhda paikanpéélla. Talkootyon avulla voidaan vaikuttaa myds
tuotannon onnistumisen edellytyksiin tyonjakamisen avulla. Tdma vaihtoehto jatettiin
teoriassa huomioimatta.

Osuuskunnista oli selkeé&sti havaittavissa kommunikaatioon tehtavid voimakkaita pa-
nostuksia, joihin sisaltyvat niin lapindkyvyys kuin viestinnan aktiivisuus. Lapinakyvyys
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on pyritty varmistamaan tekemalld kaikki osuuskuntia koskeva informaatio jasenten
saataville, joko suoraan tai pyydettaessd, jolla pyritddn vahvistamaan nimenomaan suh-
teen luottamusta. Sama pétee viestintéan, jonka saannéllisyydella ja kattavuudella pyri-
tdan varmistamaan jasenten kokemus siitd, ettd he tietdvat mita osuuskunnassa kulloin-
kin tapahtuu.

Meirén Peltoa lukuun ottamatta kaikki muut ovat onnistuneet mielestédan kehittamaan
suhteidensa luottamusta tehtyjen valintojen avulla, tarkeimpien keinojen ollessa viljeli-
javalinnasta alkava tuotannollisen kyvykkyyden varmistaminen ja koko prosessin ajan
suoritettava aktiivinen, nopea ja avoin viestintd. Otoksessa havaittiin, ettd kokematto-
muus tai liian optimistinen toiminnan aloitus voi koitua kohtalokkaaksi, jolloin riskejé
ei tunnisteta eiké niihin tésta syysté osata varautua. Suunnittelemattomuus johtaa myos
ydinporukan ylikuormittumiseen, josta seuraa erilaisia laiminlydnteja, jotka heikentavat
osuuskunnan suorituskykya, joka johtaa luottamuksen heikentymiseen.

Strategisesta nakokulmasta tarkasteltujen osuuskuntien riskienhallinta ei viela ole
riittdvalla tasolla, jotta voitaisiin perustellusti sanoa, etté siihen suhtaudutaan suunnitel-
mallisesti ja asianmukaisella tarkkuudella. Léhes kaikki otoksen toimijat ovat I0ytaneet
itseddn toistaiseksi palvelevat tavat toimia mutta niiden varmaan ei kannata liikaa las-
kea. Jokaisen toimijan olisi syytd panostaa riskienhallintaan systemaattisesti ja tehda
siitd selked strateginen elementti, jolloin on mahdollista parantaa seka toiminnan onnis-
tumismahdollisuuksien ettd suhteiden siséisté luottamusta.

5.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Taman tutkielman mahdollisina jatkotutkimuksina voidaan nahda esimerkiksi tutkimuk-
sen laajentaminen koskemaan useampaa vastaavanlaista toimijaa, josta seuraisi luonnol-
lisesti kattavampi kuva koko toimintakentdstd Suomessa. Toisena vaihtoehtona olisi
siirtdd tutkimuksen fokus kattamaan my6s muulla maailmassa toimivia osuuskuntia,
jolloin olisi mahdollista vertailla niiden vélisia eroja. Kiinnostavaa olisi myos palata nyt
késiteltavana olleisiin osuuskuntiin ja tehda erdénlainen tilannepdivitys, jotta voitaisiin
havaita onko tilanne muuttunut tdman tutkielman havainnoista.

Liséksi tulee mieleen mahdollisuus puuttua tassa tutkielmassa havaittuihin puuttei-
siin ja ongelmiin, jolloin olisi kiinnostavaa pyrkia luomaan johonkin osuuskuntaan tar-
kasti harkittu strateginen riskienhallintamenettely ja seurata sen tuloksia eri aikavéleilla
arvioiden sen toimivuutta.
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LIITE HAASTATTELURUNKO

Osuuskunnan perustiedot:

Osuuskunnan nimi, toimiala, henkildstomaard, historiaa, muuta oleellista (liiketoiminta,
tuotteet, palvelut yms.)

Toiminnan suurimmat riskit?

RISKIENHALLINTA:

o Mité riskienhallintatapoja tai kaytantoja osuuskunnalla on?

o Onko osuuskunnan riskienhallinta systemaattista?

o Onko riskienhallinta selked osa osuuskunnan strategiaa vai puututaanko esille
tuleviin riskeihin tapauskohtaisesti ja niiden muuttuessa konkreettisiksi?

o Kuka péattaa osuuskunnan riskienhallinnasta?

o Ovatko osuuskunnan kayttdmaét riskienhallintatavat niin kutsuttuja “perusrat-
kaisuja” (vakuutukset yms.) vai rdatdloidaanko riskienhallinta asiakkaan mu-
kaan?

o Minkalaista on osuuskunnan sisdinen riskienhallinta?

o Minkalaista on osuuskunnan ulkoinen riskienhallinta?

o Harjoittaako osuuskunta riskienhallinnan seurantaa? Miten?

o Minkalaisia kokemuksia osuuskunnalla on riskienhallinnasta?

- Rajoittavatko tehdyt riskienhallintaratkaisut osuuskunnan toimintaa?

- Mahdollistavatko tehdyt riskienhallintaratkaisut osuuskunnan toiminnas-
sa jotain mikd muuten jaisi toteutumatta?

- Koetteko, ettd osuuskunnan riskienhallinta sitoo asiakkaita paremmin
osuuskunnan toimintaan?

- Vapauttaako riskienhallinta osuuskunnan liiketoimintaa?

LUOTTAMUS SUHTEESSA RISKIENHALLINTAAN:

o Minkalainen on luottamuksen suhde osuuskunnan asiakassuhteissa?

o Minkalainen on asiakassuhteidenne koettu luottamus (osuuskunnan nékokul-
ma)?

o Minkalaisia ongelmia asiakassuhteidenne luottamuksessa on?

o Mitk& ovat edellda mainittujen seikkojen taustalla olevat syyt ja ovatko tehdyt
riskienhallintaratkaisut mielestdnne vaikuttaneet niihin?

o Minkaélaiseksi koette valittujen riskienhallintakaytéant6jen vaikutuksen asiakas-
suhteidenne luottamuksen rakentumiseen?
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o Minkalaisia kokemuksia teilld on riskienhallinnan vaikutuksesta asiakassuhtei-
den luottamukseen?

o Minkalaisia konkreettisia esimerkkeja teilla on tasta?

o Minkalaisia ovat luottamuksessa mahdollisesti havaitut ongelmat? Ovatko ris-
kienhallintakdytannot vaikuttaneet naihin?

o Minkalaisia etuja riskienhallinnasta on ollut suhteessa asiakassuhteiden luotta-
mukseen?

o Miten riskienhallinnalla tai muilla menetelmill& voidaan parantaa asiakassuh-
teissa olevaa luottamusta?



