
OSUUSTOIMINNAN
IDEA

Eliisa Troberg

Tämä kirja on tarkoitettu kaikille taloudellisesta 
yhteistoiminnasta ja erilaisista yritysmalleista kiinnostuneille. 

Kirjaa voidaan käyttää osuustoiminnalliseen yritysmalliin 
tutustumisessa esimerkiksi oppilaitoksissa, järjestöissä ja 

yrityksissä.

Kirjan tavoitteena on avata osuustoiminnan ideaa ja 
osuustoiminnallisen yritysmallin ominaispiirteitä. Kirjassa 

käsitellään osuustoiminnan taustalla olevaa ihmiskäsitystä, 
arvoperusteisuutta sekä yhteiskuntavastuullisuutta, joka 

on sisäänrakennettu yritysmalliin. Näiden ominaispiirteiden 
vaikutuksia tarkastellaan sekä suurten että pienten 
osuuskuntien käytännön toimintaan ja johtamiseen.

Eliisa
 Tro

berg

Reflex Blue Musta Reflex Blue Musta

O
S

U
U

S
T

O
IM

IN
N

A
N

  ID
E

A

troberg_kansi.indd   1 12/1/2014   9:07:56 PM



2

© Eliisa Troberg ja Pellervo-Seura

Ulkoasun suunnittelu ja toteutus
Minna Aho Pellervo-Media Oy

ISBN 978-952-5276-35-0
Helsinki Bofori Oy, 2014

OSUUSTOIMINNAN
IDEA

Eliisa Troberg

troberg P.indd   2 12/1/2014   9:09:28 PM



3

OSUUSTOIMINNAN
IDEA

Eliisa Troberg

troberg P.indd   3 12/1/2014   9:09:28 PM



4

Kauppatieteiden tohtori Eliisa Troberg

Turun Kauppakorkeakoulusta maisteriksi valmistunut Eliisa Troberg 
aloitti osuustoiminnan tutkimuksen Helsingin yliopiston Osuustoi-
minta-instituutissa toimineessa monitieteisessä tutkijaryhmässä syksyl-
lä 1994.  Vuodet 1994-99 hän toimi tutkijana sekä työskenteli osuustoi-
minnan kehittämis- ja koulutushankkeissa. Hän toimi myös osuuskun-
tayrittäjänä Idekoop asiantuntijaosuuskunnassa. Vuoden 2000 alussa 
hän väitteli tohtoriksi osuuskunta- ja osakeyhtiömuotoisia konsultoin-
tiyrityksiä vertailevalla tutkimuksellaan Turun kauppakorkeakoulussa.

Väitöskirjan valmistumista seurasivat vuodet Helsingin kauppakorkea-
koulun omistamassa LTT-tutkimus Oy:ssä, jossa Eliisa tutki, kehitti ja 
konsultoi pörssiyrityksiä johtamisen ja osaamisen kehittämisen alueella. 
Nämä vuodet toivat hyvää vertailunäkökulmaa osuustoimintaan, jonka 
pariin Eliisa palasi täysipäiväisesti 2004.

Eliisa Troberg on ollut mukana luomassa osuustoiminnan yliopisto-
opintojen verkostoa Helsingin yliopiston Ruralia-instituutissa. Siellä 
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hän on toiminut myös tutkijana ja osuustoiminnan kehittämis- ja koulu-
tushankkeissa kuten valtakunnallisessa YVI yrittäjyyskasvatushankkees-
sa. Osuustoiminnan yliopisto-opintojen verkostossa hän on opettanut 
vuosittain vuodesta 2005 lähtien. Viime vuosina Eliisa on suuntautunut 
osuustoiminnallisten yritysten, yhteiskunnallisten yritysten sekä yrittä-
jyyskasvatuksen tutkimukseen, joilta alueilta hän on julkaissut monis-
sa suomalaisissa ja kansainvälisissä julkaisuissa. Hän on ollut Helsingin 
yliopiston osuustoiminnan tutkimuksen ja opetuksen neuvottelukunnan 
jäsen vuodesta 2004.

Se, mikä Eliisaa osuustoiminnassa koskettaa, on ihmislähtöisyys ja ar-
voperusteisuus. Se, että on olemassa arvoihin ja periaatteisiin perustu-
va yritysmalli, joka pyrkii ratkaisemaan ihmisten tarpeita. Arvoperustei-
suus innoittaa ihmisiä kautta maailman ja osoittaa, että myös talouselä-
mässä voimme luoda vastuullista toimintaa rakenteilla, jotka huomioivat 
ihmisten ja yhteiskunnan tarpeet sekä hyvinvoinnin.
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Alkusanat
Taloudellisen toiminnan harjoittamiseen on tarjolla monia yritysmalle-
ja, jotka soveltuvat erilaisiin lähtökohtiin ja erilaisten tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Kun tavoitellaan mahdollisimman suurta tuottoa sijoite-
tulle pääomalle ja pyritään laajentumaan kansainvälisille markkinoille, 
osakeyhtiömalli on erinomainen valinta. Usein yrittäjien tavoitteena on 
työllistyminen ja elinkeinon harjoittaminen. Tällöin osuustoiminnalli-
nen ratkaisu ihmisten osaamisten ja toisiaan täydentävien taitojen yh-
teen liittämisellä saattaa tuottaa oivallista lisäarvoa liiketoiminnalle. Kun 
kuluttajat tarvitsevat tuotteita tai palveluita, ratkaisu voi olla osuustoi-
minnallinen, jolloin asiakkaat omistavat yrityksen ja tavoitteena on laa-
dukkaiden ja edullisten tuotteiden ja palveluiden tuottaminen kuluttaji-
en tarpeiden tyydyttämiseksi.

Hannes Gebhard, jonka syntymästä tuli kuluneeksi 150 vuotta huhti-
kuussa 2014, toi Suomeen ajatuksen osuustoiminnasta. Häntä pidetään 
suomalaisen osuustoiminnan isänä, ja hänen vaikutuksensa oli ratkaise-
va osuuskuntien perustamiselle 1900-luvun alussa. Tämän kirjan tavoit-
teena on avata osuustoiminnan ideaa, ihmiskäsitystä, tavoitetta sekä yri-
tysmallin erityispiirteitä ja niiden vaikutuksia hallintoon ja johtamiseen.

Kirjan alussa tarkastellaan osuustoiminnan lähtökohtia ja tavoitteita ja 
tuodaan esille erityyppisiä osuuskuntia. Keskeinen osuustoimintaan liit-
tyvä asia on sen ihmiskäsitys. Osuuskunta on liikeyhteisön ohella myös 
henkilöyhteisö. Ihminen on toiminnan keskiössä, ja yritysmalli on synty-
nyt tyydyttämään ihmisten tarpeita sekä lisäämään heidän hyvinvointiaan.

Osuustoiminta on ihmisten välistä yhteistoimintaa. Hyvä ja tulokselli-
nen yhteistoiminta edellyttää luottamusta ja eettisyyttä. Toiminta raken-
tuu arvojen ja periaatteiden varaan, jotka näkyvät mm. tavoitteessa, yri-
tyksen omistajuusrakenteessa, tuloksen jakamisessa, päätöksenteossa se-
kä johtamisessa. Ne eivät ole vain julkilausuttuja pyrkimyksiä, vaan yri-
tysmalli on rakentunut niiden pohjalta.

Kirjallisuuden ohella lähdemateriaalina on käytetty haastatteluaineistoa. 
Haastateltavina oli osuuskaupan, osuuspankin, keskinäisen vakuutusyh-
tiön sekä henkilöstöomisteisten osuuskuntien edustajia ja osuustoimin-
nan asiantuntijoita. Lähteinä on käytetty myös Pellervo-Seuran toteutta-
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man jäsenkampanjan1 havaintoja. Osoitan kaikille haastatelluille lämpi-
mät kiitokseni.
 
Osuuskunnat ovat levittäytyneet lähes kahden sadan vuoden aikana ym-
päri maailman moninaisiin tarkoituksiin ja toimialoille. Niitä on maa-
ilmassa edelleen kuitenkin huomattavasti vähemmän kuin esimerkiksi 
osakeyhtiöitä. Tästä huolimatta osuuskuntien jäsenmäärät ylittävät osa-
keyhtiöiden osakasluvut. Koko maailmassa on rekisteröidyissä osuus-
kunnissa yhteensä yli miljardi jäsentä, ja osuuskuntien työllistävä mer-
kitys on suurempi kuin monikansallisten yhtiöiden (http://ica.coop/ica/
index.html#ica, 9.9.2013). Osuustoiminnan sanotaan nostavan päätään 
murrosaikoina ja haastavina taloudellisina aikoina. Voidaan myös esit-
tää kysymys siitä, onko osuustoiminta yksi kestävimpiä taloudellisen toi-
minnan muotoja, koska se toimii myös kovina ja vaikeina aikoina.

Olen suuresti kiitollinen professori emeritus Tapani Köpälle kirjan kä-
sikirjoituksen kommentoinnista sekä osuustoiminnan ohjauksesta, jota 
olen saanut kahdenkymmenen vuoden aikana. Kiitän lämpimästi Han-
nes Gebhardin rahastoa taloudellisesta tuesta tähän kirjaan ja Pellervo-
Seuran toimitusjohtajaa Sami Karhua, joka on avustanut kirjan etene-
mistä monilla keskusteluillaan ja kommentoinneillaan. Kirjaa ovat kom-
mentoineet myös professori Panu Kalmi, professori Iiro Jussila, lakiasi-
ainjohtaja Anne Kontkanen, projektipäällikkö Hanna Moilanen, tohto-
rikoulutettava Marja-Leena Ruostesaari, lehtori Esko Ruostesaari, tutkija 
Shimelles Tenaw sekä professori Pontus Troberg. Heille kaikille osoitan 
parhaimmat kiitokseni.

Espoossa marraskuussa 2014

Eliisa Troberg

1	 Pellervo-Seura toteutti noin 200 jäsentapaamista kaikilla osuustoiminnan toimialoilla koko 
Suomessa vuonna 2010. Pellervon toimihenkilön kanssa keskusteli osuuskuntien hallituksen ja hallinto-
neuvoston puheenjohtajia ja varapuheenjohtajia sekä toimitusjohtajia. Kampanja toteutettiin myös Finlands 
Svenska Andelsförbundin jäsenistössä.
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1. 
MISTÄ 

OSUUSTOIMINNASSA ON 
KYSE?
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Peruslähtökohta

Osuustoiminnassa on kyse siitä, että tietyn samankaltaisen tarpeen 
omaavat ihmiset tai yritykset yhdistävät voimansa hankkiakseen pa-
remman aseman markkinoilla. Esimerkiksi maidontuottajat perustavat 
osuuskunnan, jotta yksittäiset jäsenet saavat tuottamansa maidon laajas-
ti markkinoille. Osuuskunnalle on taloudellisessa mielessä tarvetta vain, 
jos sen harjoittama liiketoiminta tuo konkreettisia etuja omistajilleen. 
Suhteellisesti suurin etu on tullut silloin, kun markkinoilla on ollut häiri-
öitä tai markkinat eivät ole toimineet kunnolla. Esimerkiksi 1900-luvun 
alussa kuluttajaosuustoiminta sai alkunsa tilanteessa, jossa tuotteet olivat 
usein laadultaan huonoja ja kauppiailla oli ylivalta kuluttajiin nähden.

Seuraavassa kuviossa 1. tiivistetään osuustoiminnan kolme keskeistä 
tekijää.

1. Osuustoiminta on taloudellista toimintaa

2. Osuustoimintaa harjoitetaan ihmisten yhteisiä tarpeita varten

3. Nämä ihmiset omistavat ja johtavat yritystä itse

Kuvio 1. Osuustoiminnan kolme keskeistä tekijää (Nilsson 1991)

Osuustoiminta on taloudellista toimintaa. Osuustoiminnallisen yrityksen 
lähtökohta on tarve, jota suurempi tai pienempi ryhmä ihmisiä yrittää rat-
kaista yhdistetyin voimin. Siksi yrityksen perusvoimavarat muodostuvat 
pääosin jäsenten resursseista ajan ja sitoutumisen muodossa. Tämä jäsen-
lähtöisyyden ydinpiirre ilmenee yritysmalliin liittyvissä käsitteissä kuten 
itseapu, itsehallinto ja omavastuu (Laurinkari 2004; Nilsson 1986).

Edellä esitettyjen kolmen tunnusmerkin lisäksi osuuskunnalle on omi-
naista, että jäsenen yksityinen taloudellinen etu ja kaikkien jäsenten yh-
teinen taloudellinen etu linkittyvät toisiinsa. Jäsenten itseapu ja keski-
näinen tuki yhdistyvät osuuskunnassa, ja jäsenet hallitsevat osuuskuntaa 
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demokraattisella jäsen ja ääni-periaatteella. Jäsenet hyötyvät osuuskun-
nasta sen mukaan, miten he käyttävät yrityksensä palveluja, eivät sijoit-
tamansa pääoman suuruuden mukaan (Laurinkari 2004).

Kuluttajaosuuskunnissa, osuuspankeissa sekä keskinäisissä vakuutusyh-
tiöissä asiakkaat omistavat yrityksen, tuottajaosuuskunnissa maatalous-
tuottajat ovat omistajia ja henkilöstöomisteisissa osuuskunnissa työnte-
kijät omistavat yrityksen. Palvelut suunnataan jäsenten elinkeinotoimin-
nan tai kotitalouksien tukemiseen, ja suhde pääomaan on välineellinen 
(Laurinkari 2004).

Osuuskunnan ja osakeyhtiön välisiä eroja

Seuraavassa kuvassa esitetään osuuskunnan ja osakeyhtiön välisiä kes-
keisiä eroja.

Kuvio 2. Osuuskunnan ja osakeyhtiön keskeisiä eroja (Juutinen, Stenström & Vuori 

2006)

Osuuskunta
•	Jäsentensä omistama ja demokraattisesti 

hallitsema yritys
•	Päätösvalta jäsen ja ääni -periaatteella 

(pääsääntö)
•	Osuuskunta omistaa periaatteessa 

osuuskunnan varat
•	Tuloksen jako jäsenille sen mukaan kuin he 

ovat käyttäneet osuuskunnan palveluja
•	Pääoman tuotto ei ole pääasia
•	Tavoitteena jäsenten elinkeinotoiminnan 

edistäminen tai palvelujen tuottaminen jäsenille
•	Jäsenmäärä ja osuuspääoma avoin
•	Osuuskunta valitsee itse omistajansa
•	Toiminta osuuskuntalain ja osuuskunnan 

sääntöjen puitteissa

Osakeyhtiö
•	Osakkeenomistajien omistama ja usein 

suurten osakkaiden hallitsema yritys
•	Päätösvallan jakautuminen osakeomistuksen 

mukaan
•	Osakkeenomistajat omistavat osakeyhtiön 

varat
•	Tuloksen jako osakeomistuksen mukaan
•	Pääoman tuotto pääasia
•	Tavoitteena omistajien varallisuuden 

kasvattaminen
•	Osakeyhtiö voidaan vallata
•	Toiminta osakeyhtiölain ja yhtiöjärjestyksen 

puitteissa
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Osuuskunta eroaa monin tavoin osakeyhtiöstä. Pääoma on ratkaiseva te-
kijä osakeyhtiössä, sillä osakeyhtiön tarkoituksena on tuoton tuottaminen 
sijoitetulle pääomalle, ja voitto jaetaan osakkaille näiden sijoittamien pää-
omapanosten suhteessa. Osakkeenomistajien päätösvalta yrityksessä on 
sidottu heidän sijoittamansa osakepääoman määrään. Osuuskunta ei ole 
niin vahvasti pääomaan perustuva kuin osakeyhtiö, vaan jäsenillä on kes-
keinen merkitys. Jäsenen taloudellinen vastuu yrityksestä rajoittuu mak-
settuun osuusmaksuun, kuten osakeyhtiön omistajan taloudellinen vastuu 
rajoittuu maksettuun osakeomistukseen (Mannio 2004).

Osakeyhtiössä pääoman merkitys päätösvaltaan on suurempi kuin 
osuuskunnassa. Osakkeiden lukumäärä ratkaisee äänivallan. Osuuskun-
nissa sovelletaan yleensä jäsen ja ääni-periaatetta. Jäsen ja ääni -periaat-
teesta on poikettu lähinnä tapauksissa, joissa jäsenet eivät ole luonnolli-
sia henkilöitä ja jäsenten painoarvot ovat erilaiset. Koska osuuskunnan 
jäsenmäärää eikä osuuspääomaa ole ennalta määrätty, uusien jäsenten 
ottaminen osuuskuntaan on joustavampaa kuin uusien omistajien otta-
minen osakeyhtiöön. Osakeyhtiössä osakkeiden määrä on sidottu osake-
pääomaan (Mannio 2004).

Merkittävä ero osuuskunnan ja osakeyhtiön välillä on se, että osuuskun-
nan sisään jätetty ylijäämä ei ole jäsenten hyödynnettävissä osuuksia myy-
mällä. Osakeyhtiössä osakkeenomistaja kykenee realisoimaan sisään jäte-
tyt voitot myymällä osakkeet, joiden arvoa sisään jätetyt voitot korottavat. 
Osuuskunnan jäsenyyttä ei voida myydä. Tästä johtuen jäsenyyden arvo 
perustuu ensi sijassa siihen hyötyyn, jota jäsen saa palvelujen käytön suh-
teessa. Jos jäsen eroaa osuuskunnasta, hän saa maksetun osuusmaksun al-
kuperäisen suuruisena takaisin (Borgström 2013; Mannio 2004).
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Toiminnan tarkoitus

Osuuskunnan tavoitteena on harjoittaa taloudellista yhteistoimintaa jä-
senomistajien tarpeiden tyydyttämiseksi. Tämä toiminnan ja osuuskun-
tien olemassaolon keskeinen tarkoitus eroaa merkittävästi osakeyhti-
ön osakeyhtiölaissa määritellystä tarkoituksesta: osakeyhtiön toiminnan 
tarkoitus on voiton tuottaminen osakkeenomistajille.

Osuuskuntalain (1.1.2014) 1. luvun 5. §:n mukaan osuuskunnan tarkoi-
tus määritellään seuraavasti:

Osuuskunnan toiminnan tarkoituksena on jäsenten taloudenpidon tai 
elinkeinon tukemiseksi harjoittaa taloudellista toimintaa siten, että jä-
senet käyttävät hyväkseen osuuskunnan tarjoamia palveluita taikka 
palveluita, jotka osuuskunta järjestää tytäryhteisönsä avulla tai muulla 
tavalla. Toiminnan tarkoituksesta voi säännöissä määrätä toisin.

Esimerkiksi S-ryhmän alueosuuskauppojen ensisijaisena tarkoituksena 
on asiakasomistajien palvelutarpeisiin vastaaminen ja heidän osuus-
kunnastaan saaman hyödyn maksimointi, ei sijoittajaomisteisten yri-
tysten tapaan omistajien varallisuuden kasvattaminen pääomatuotto-
jen kautta. Tätä kuvastaa seuraava alueosuuskaupan edustajan kom-
mentti: ”Mitään muuta varten meidän yritystä ei ole olemassa, kuin se, 
että pystymme kunnolla palvelemaan alueen asiakasomistajia. Jos me 
ei pystytä sitä tekemään, meidän yrityksellä ei oikeastaan ole syytä ol-
la olemassa.”

Taloudellisten tavoitteiden ohella  
myös muita tavoitteita

Kansainvälisen osuustoimintaliiton, International Cooperative Allian-
cen (ICA)1 (jatkossa käytetään lyhennettä ICA) määritelmän mukaan 
osuuskunta on ”itsenäinen henkilöyhteisö, johon jäsenet liittyvät vapaa-
ehtoisesti toteuttaakseen yhteisesti omistamansa ja demokraattisesti hal-
litsemansa yrityksen avulla taloudellisia, sosiaalisia ja kulttuurisia tarpei-
taan ja tavoitteitaan” (Pöyhönen 2011). Tämä määritelmä tuo esille ta-

1	 Kansainvälinen osuustoimintaliitto, International Cooperative Alliance (ICA) on vuonna 1895 
perustettu osuuskuntien kattojärjestö, jolla on 269 jäsenorganisaatiota 94 maassa (syyskuu 2013). 
Järjestön suomalaisia jäseniä ovat Pellervo-Seura ry. ja Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta SOK 
(www.ica.coop, 4.10.2013).

troberg P.indd   14 12/1/2014   9:09:31 PM



15

loudellisten tavoitteiden ohella muita tavoitteita mm. jäsenten sosiaaliset 
ja kulttuuriset tarpeet ja tavoitteet.

Osuuskunta on sekä liiketaloudellinen että jäsentensä hyvinvointia ta-
voitteleva yhteisö. Taloudellisten tavoitteiden ohella osuuskunnissa to-
teutetaan yhteisöllisiä ja sosiaalisia tavoitteita. Nämä ovat tavoitteita, jol-
laisia puhtaasti liiketaloudellisella yritystoiminnalla ei välttämättä ole. 
Jäsenten hyvinvoinnin tavoitteluun liittyviä asioita ovat mm. toiminnan 
jatkuvuus, turvallisuus ja varmuus (Mähönen & Villa 2006). Henkilös-
töomisteisissa osuuskunnissa korostuvat taloudellisten tarpeiden ohella 
sosiaaliset tarpeet esimerkiksi yhteisöllisyys ja työntekijäjäsenten hyvin-
vointi työssä. Yhteisyrittäjiksi ryhtyneet ovat kokeneet hyvän yhteistoi-
minnan synnyttämisen tärkeäksi motivoivaksi tekijäksi (Troberg 2009a 
ja 1997). Samoin maaseudun pieniä osuuskuntia koskeneen tutkimuk-
sen mukaan osuuskunnan jäsenyys merkitsi maanviljelijöille ei vain työ-
tä ja sivutuloa vaan myös iloa ja yhteisöllisyyttä (Rantanen 1998).

Markkinoiden virheiden korjaaja ja palvelujen turvaaja

Suomalaisen osuustoiminnan syntyessä 1900-luvun alkupuolella kulut-
tajaosuustoiminnalla oli tärkeänä tavoitteena asiakkaan aseman paran-
taminen. Tuolle ajalle oli ominaista, että asuinseutujen harvat kauppiaat 
myivät tuotteita ylihinnoin ja tuotteiden laatu oli usein heikko. Samoin 
maanviljelijät joutuivat myymään tuotteitaan harvoille ostajille alhaiseen 
hintaan. Maanviljelijät yhdistivät voimansa perustamalla osuuskuntia, ja 
kuluttajat perustivat osuuskauppoja omilla tahoillaan. 1900-luvun alku-
puolella maatalouden osuuskunnat saivat aikaan laajoja uusia viljelyksiä, 
vanhojen peltojen paremman muokkauksen sekä lannoittamisen. Myös 
karjakantaa ja karjantuotantoa kohotettiin (Gebhard 1925).

Taloudellisten tavoitteiden ohella 
osuuskunnissa toteutetaan yhteisöllisiä ja 

sosiaalisia tavoitteita. 
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Omistamiensa osuuskuntien kautta kotitaloudet ja maatilayritykset sai-
vat suoran vaikutuskanavan markkinatalouden toimintaan. Osuustoi-
minta on edistänyt kuluttajavalistusta sekä kehittänyt laatustandardeja 
tuotteille. Nyttemmin kuluttajan oikeuksia turvaa myös kuluttajansuoja-
lainsäädäntö. Vieläkin osuuskunnilla on merkitystä markkinoiden kor-
jaajina sikäli, että kilpailijat joutuvat seuraamaan hintatasoa ja kiinnittä-
mään huomiota kauppatapoihinsa (Karhu 2013).

Osuustoimintaan on sisäänrakennettu yhteiskunnallisten tavoitteiden 
edistäminen. Suurilla asiakasomisteisilla osuuskunnilla on useita sidos-
ryhmiä ja laaja omistajuuspohja, joiden hyvinvointia ne edistävät mo-
nin tavoin. Osuuskuntia on perustettu harvaan asutulle maaseudulle pal-
velujen turvaamiseksi usein paikallisten asukkaiden aloitteista (ks. Rau-
tavaaran laajakaistaosuuskunta s. 81). Näiden maaseudun osuuskunti-
en tavoitteena on välttämättömien tuotteiden ja/tai palveluiden tuotta-
misen ohella alueen elinvoimaisuuden edistäminen. Osuuskuntia toimii 
myös vaikeasti työllistettävien työllistäjinä.

Paikallisuuden edistäminen

Osuuskunnille, erityisesti osuuskaupoille ja -pankeille sekä keskinäisille 
yhtiöille on ominaista paikallisen toiminnan edistäminen ja paikallisen 
toiminta-alueen kehittämisestä huolehtiminen. Niillä on lähinnä kaksi 
syytä huolehtia oman toiminta-alueen suotuisasta kehityksestä. Ensin-
näkin liiketaloudellisesti menestyvä alue tarjoaa hyvät menestymisen 
mahdollisuudet. Toiseksi panostamalla toiminta-alueeseensa osuuskau-

Osuustoimintaan on sisäänrakennettu 
yhteiskunnallisten tavoitteiden edistäminen. 
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pat, -pankit sekä keskinäiset yhtiöt kykenevät samanaikaisesti vaikutta-
maan asiakasomistajien hyvinvointiin ja hyvään asuinympäristöön (Ko-
jonen 2008).

Myös pienosuustoiminta edistää oman toiminta-alueensa kehittämistä ja 
ihmisten toimeentulon turvaamista. Henkilöstöomisteiset osuuskunnat 
työllistävät paikallisia asukkaita, ja yritysten päätäntävalta ja tulevaisuus 
ovat näiden paikallisten omistaja/yrittäjien varassa. Osuuskunnat tuot-
tavat harvaan asuttujen alueiden sosiaali- ja hoitopalveluja. Vesiosuus-
kunnat mahdollistavat veden jakelun ja jätevesijärjestelmät maaseudul-
la. Moni maaseudun asukas hankkii elantonsa tai saa sivutuloja energia-
osuuskunnista. Osuustoiminnallisella yhteistyöllä ja vastuunotolla kas-
vatetaan monin tavoin alueen sosiaalista pääomaa2.

2	  Sosiaalisella pääomalla viitataan yleensä sosiaalisen rakenteen tiettyihin ulottuvuuksiin, kuten 
sosiaalisiin verkostoihin, normeihin ja luottamukseen, jotka edistävät verkoston jäsenten välistä sosiaalista 
vuorovaikutusta ja sen myötä tehostavat yksilöiden tavoitteiden toteutumista tai talouden toimintaa (Ruus-
kanen 2001).
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2. 
OSUUSKUNTIEN 

MONINAINEN
KIRJO
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Erilaisista tarpeista syntyneitä osuuskuntia on kaikkialla maailmassa. En-
simmäiset osuuskunnat perustettiin Eurooppaan 1800-luvun alkupuolel-
la, ja niistä muodostui viisi tyyppiä. Englannin kuluttajaosuuskuntia on 
yleisesti pidetty uranuurtajina. Ranskassa vaikuttivat erityisesti työosuus-
kunnat. Saksaa voidaan pitää osuuskassojen aloittajamaana, ja Tanska ja 
Saksa toimivat maatalousosuustoiminnan pioneereina. Palveluosuustoi-
minta kuten keskinäinen vakuutustoiminta ja asunto-osuuskunnat edus-
tavat viidettä tyyppiä (Osuustoiminnan neuvottelukunta 2005).

Keskinäisellä vakuutustoiminnalla on vanhempi perusta kuin varsinai-
sella osuustoiminnalla. Se on vakuutustoiminnan perusmuoto, joka luo-
tiin Euroopassa keskiajalla. Suomessa keskinäisyys perustuu Ruotsin ku-
ninkaiden 1400-luvulla säätämään kihlakunnan asukkaiden keskinäi-
seen paloapuun (Osuustoiminnan neuvottelukunta 2005).

Kaikki nämä osuustoiminnan eri muodot menestyivät useimmissa Eu-
roopan maissa 1800-luvulla, tosin eivät joka maassa yhtä hyvin. Maail-
manlaajuiseksi osuustoimintatalous levisi 1900-luvulla. Nykyisin osuus-
toimintaa harjoitetaan yli 90 maassa ja kaikissa maanosissa. Maailman 
1.4 miljoonassa osuuskunnassa arvioidaan olevan yli miljardi jäsentä. 
Osuuskunnat työllistävät yli 100 miljoonaa ihmistä. Euroopan Unionin 
alueella on yli 250 000 osuuskuntaa, joissa on 5,4 miljoonaa työntekijää 
(http://ica.coop/ica/index.html#ica, 9.9.2013). ICA, jolla on 269 jäsenor-
ganisaatiota 94 maassa, on maailman toiseksi suurin järjestö YK:n jäl-
keen (http://ica.coop, 9.9.2013).

Osuuskunnilla on useissa Euroopan maissa merkittävä markkinaosuus 
kaupan alalla, pankki- sekä vakuutustoiminnassa. Myös metsä- ja maata-
loudessa niillä on tärkeä asema monissa maissa. Esimerkiksi maidontuo-
tannossa tuottajaosuuskuntien keskimääräinen markkinaosuus on lähes 
60% EU:ssa ja hedelmä- ja vihannessektorillakin yli 40% (Pyykkönen & 
Ollila 2013).
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Suomeen osuuskuntia on perustettu vuodesta 1901 alkaen, jolloin sää-
dettiin osuuskuntalaki. Kuitenkin osuustoiminnallisin periaattein toimi-
via yrityksiä oli perustettu jo ennen lain voimaantuloa 1870-luvulla. Pel-
lervo-Seura perustettiin vuonna 1899 levittämään osuustoiminnan sano-
maa ja edistämään osuustoiminnan käytäntöjen juurtumista.   1900-lu-
vun alussa alettiin perustaa osuuskauppoja, osuuskassoja (osuuspankin 
edeltäjä), osuusmeijereitä, hankinta- ja maatalousosuuskuntia sekä työ-
osuuskuntia mm. kivenjalostus- ja lastausaloille. 1900-luvun alkuvuosi-
kymmeninä perustettiin keskusosuusliikkeitä tukemaan osuuskauppo-
jen ja -pankkien kehitystä.

Toisen maailmansodan jälkeen osuustoiminnan merkitys oli suuri Suo-
men jälleenrakentamisessa ja maaseudun elinvoimaisuuden kehittämises-
sä. Osuuskassoilla oli tärkeä tehtävä siirtoväen ja rintamalta palaavien so-
tilaiden asutustoiminnan rahoituslaitoksina. Maatalouden uudenaikaistu-
minen levisi nopeasti ja tasaisesti, kun pienviljelijät hankkivat osuuskunti-
ensa avulla käyttöönsä koneita ja laitteita (Köppä 2009, 2005 ja 1979).

2000-luvulla osuuskuntamuotoinen toiminta on Suomessa merkittävää. 
Osuuskuntien ja keskinäisten yhtiöiden jäsenyyksiä on yli 7 miljoonaa, 
lähes jokaisessa kotitaloudessa on osuuskunnan jäsen. Väestön määrään 
suhteutettuna Suomi on maailman osuustoiminnallisin maa. Erityisen 
vahvoja osuuskunnat ovat elintarviketeollisuudessa, pankki- ja vakuu-
tusalalla, kaupan alalla, hotelli- ja ravintolatoiminnassa, polttoainekau-
passa, metsäteollisuudessa sekä kotieläinjalostuksessa. Osuuskuntia toi-
mii myös infrastruktuurin alalla kuten energia, tiedonsiirto ja vesihuolto 
(Osuustoiminnan neuvottelukunta 2005).

Suuria osuustoiminnallisia yrityksiä edustavat mm. S-ryhmä, OP-Pohjola-
ryhmä1, POP Pankki-ryhmä, Metsäliitto sekä LähiTapiola. Kaksi kolmas-

1	 OP-Pohjolan nimi muuttuu vuodenvaihteessa 2014/2015 pelkäksi OP:ksi.

Väestön määrään suhteutettuna Suomi on 
maailman osuustoiminnallisin maa.
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osaa Suomen noin 4600 osuustoiminnallisesta yrityksestä kuuluu pien- 
tai mikroyritysten joukkoon. Noin tuhat osuuskuntaa on henkilöstö-
omisteisia yrityksiä eri toimialoilla kuten media, tietotekniikka, taide, 
kulttuuri, sosiaali- ja hoiva-ala sekä konsultointi. Monet markkinointi- 
ja hankintaosuuskunnista kuuluvat pienosuuskuntien joukkoon. Osuus-
kuntia on perustettu myös pienyrittäjien yhteistoimintayrityksiksi.

Osuuskuntatyypit

Käytössä on erilaisia osuuskuntien tyypittelyjä. Tyypittely on siinä mie-
lessä haastavaa, että monet osuuskunnista toimivat useissa eri rooleissa. 
Esimerkiksi S-ryhmä on suuri kuluttajaosuuskunta, mutta sillä on myös 
oma palveluosuustoimintaa harjoittava S-pankki ja se omistaa osan 
maataloustuotteita tiloille myyvästä Hankkija-Maatalous osakeyhtiös-
tä. Osuusmeijerit ostavat maitoa omistajiltaan toimien tuottajaosuus-
kuntina, mutta maanviljelijöille ne toimivat myös hankintaosuuskunti-
na myyden tuotantotarvikkeita. Monet osuuskunnat ovat monialaisia si-
ten, että ne keskittyvät jäsenistöönsä tarjoamalla jäsenille tuotteita ja pal-
veluita monessa eri roolissa. Tämä on hyvä pitää mielessä osuuskuntien 
luokittelun yhteydessä.

Eri osuuskuntatyyppienkin sisällä osuuskunnat ovat erilaisia. Tämä tar-
koittaa sitä, että omistajat ovat mukana osuustoiminnassa erilaisin tar-
pein ja odotuksin. Yhdenvertaisuuden toteutuminen voi olla haasteellis-
ta esimerkiksi tuottajaosuuskunnissa, joissa on pieniä ja suuria tuottaja-
jäseniä (Pellervo 2011).

Suomessa on käytetty 2000-luvulta lähtien usein seuraavanlaista osuus-
kuntien tyypittelyä niiden pääroolin mukaisesti:

Tuottajaosuustoiminta

kuluttajaosuustoiminta

palveluosuustoiminta

pienosuustoiminta

Seuraavassa tarkastellaan lyhyesti näitä erilaisia osuustoiminnan muotoja.
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Tuottajaosuustoiminta

Perinteisesti tuottajaosuuskunnat ovat liittyneet maatalouteen. Tuottaja-
osuustoimintaan kuuluvat Metsäliitto, liha- ja einestalot, osuusmeijerit, 
FABA osk2 sekä munaosuuskunnat. Liha-alan osuustoimintaa harjoitta-
vat HKScan ja Atria määritellään osuustoiminnallisiksi yrityksiksi osa-
keyhtiömuodosta huolimatta, sillä molempien osake-enemmistön ja ää-
nivallan takana ovat osuuskunnat (Saarnivaara 2008).

Tuottajaosuuskuntien jäsenet tuottavat raaka-aineita tai tuotteita, joita 
osuuskunta jalostaa tai myy markkinoilla. Yksittäiselle jäsenelle jäsenyys 
lisää varmuutta ja kannattavuutta verrattuna yksin toimimiseen. Osuus-
kunta auttaa tuottajia epävarmuuden hallinnassa, koska se ottaa varmuu-
della vastaan jäsentensä tarjoaman raaka-aineen. Näin se suojaa esimer-
kiksi maitotilallista, joka on investoinut kalliisti. Pitkäaikainen asiakassuh-
de myös säästää viljelijän kustannuksia, koska kilpailutuksen kustannukset 
ja luottotappiot jäävät pois. Myös sillä on suuri merkitys, että osuuskunta 
tarjoaa viljelijälle yhteisön ja mahdollisuuden kanssakäymiseen muiden 
viljelijöiden kanssa (Karhu 2013; Juutinen, Stenström & Vuori 2006).

Tuottajaosuuskunnissa jäsensuhde on yleensä tiivis. Tämä merkitsee, et-
tä jäsenet osallistuvat aktiivisesti kokouksiin, ja edustajistovaalien äänes-
tysprosentti on korkeampi kuin osuuskauppojen ja -pankkien vastaava. 
Jäsenten pääomapanostukset ovat yleensä huomattavan paljon korke-
ampia kuin jäsenten panostukset osuuskaupoissa ja -pankeissa tai henki-
löstöomisteisissa osuuskunnissa. Tuottajaosuuskuntien menestys on ää-
rimmäisen tärkeä tuottajien elinkeinon harjoittamiselle (Inkinen & Kar-
jalainen 2012).

Euroopan komission teettämän tutkimuksen (Bijman 2012) mukaan 
osuuskunnat ovat auttaneet maataloustuottajia suurempiin tuottajahin-
toihin. Merkittävä tekijä tässä on ollut osuuskuntien neuvotteluvoima. 
Tutkimuksessa havaittiin, että osuuskunnilla on keskeinen rooli myös 
maaseudun kehittymisessä.

2	  Faba osk on koko maan kattava nautakarjanjalostukseen erikoistunut yritys. Faba tarjoaa ja-
lostus-, keinosiemennys- ja neuvontapalveluja suomalaisille kotieläinyrityksille eläinaineksen kehittämiseen. 
Faba on MMM:n hyväksymä nautarotujen jalostusjärjestö Suomessa ja sen omistavat suomalaiset koti-
eläinyrittäjät (http://www.faba.fi/, 9.2.2014).
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Kuluttajaosuustoiminta

Kuluttajaosuuskunnassa jäsenet ovat osuuskunnan asiakkaita ja omista-
jia. Omistajuusrakenne on yleensä laajapohjainen, ja osuuskunta on mo-
nin tavoin sidoksissa alueeseensa.

Kuluttajaosuustoimintaa edustavat mm. S-ryhmä ja Osuuskunta Trade-
ka-yhtymä. S-ryhmä koostuu alueosuuskaupoista ja pienemmistä pai-
kallisosuuskaupoista. Vanhimmat osuuskaupat ovat jo yli 100-vuotiai-
ta (Saarnivaara 2008). Kuluttajaosuuskuntiin lasketaan kuuluviksi myös 
sähkö-, puhelin- ja vesiosuuskunnat. Monissa maissa Suomesta poiketen 
on huomattava määrä asunto-osuuskuntia.

Palveluosuustoiminta

Palveluosuustoimintaan kuuluvat osuuspankit ja keskinäinen vakuutus-
toiminta. Osuuskuntamuotoisia pankkiryhmiä toimii Suomessa tällä het-
kellä kaksi, OP-Pohjola-ryhmä (OP), sekä POP Pankki-ryhmä. Keskinäi-
set yhtiöt toimivat pitkälti samoin perusperiaattein kuin osuuskunnat. 
Asiakkaat ovat keskinäisten vakuutusyhtiöiden omistajia. Keskinäisen va-
kuutusyrityksen vakuutuksen ottaminen tuottaa automaattisesti jäsenyy-
den eikä erillistä pääomapanoksen sijoittamista tarvita. Tässä suhteessa 
keskinäiset yhtiöt eroavat osuuskunnista, joilla on sekä jäseniä että ei-jä-
seninä olevia asiakkaita. Keskinäistä vakuutustoimintaa säätelee oma la-
kinsa (Karhu 2013; Kalmi 2007b; Osuustoiminnan neuvottelukunta 2005).

Pienosuustoiminta

Pienosuustoiminta alkoi voimistua Suomessa 1990-luvun alkupuolel-
ta lähtien.  Pienosuuskuntiin lasketaan kuuluviksi myös aiemmin en-
nen 1990-lukua perustetut maaseudun pienet hankinta- ja markkinoin-
tiosuuskunnat. Suomessa oli 1980-luvulla vain kourallinen henkilös-
töomisteisia osuuskuntia (aikaisemmin käytettiin usein nimitystä työ-
osuuskunta), joissa jäsenet ovat yrityksen omistajia ja työntekijöitä. 
1990-luvun taloudellinen lama ja suurtyöttömyys toimivat kimmokkei-
na uusien osuuskuntien perustamiselle. Ilmiö alkoi ruohonjuuritasol-
ta työttömien yhdistyksistä. Ihmiset perustivat osuuskuntia ja alkoivat 
työllistää itse itsensä. Ensimmäiset 1990-luvun alkupuolella perustetut 
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osuuskunnat olivat usein monialaisia pitäen sisällään erilaisia toimialo-
ja kuten rakennustyöt, siivous, informaatioteknologia ja sosiaali- ja hoi-
toala. Sittemmin 1990-luvun loppua kohden alettiin perustaa enemmän 
yhteen toimialaan keskittyviä osuuskuntia (Troberg 2000).

Suomalainen erityispiirre on, että henkilöstön omistamia osuuskuntia 
toimii monilla eri aloilla. Näitä ovat mm. konsultointi, koulutus, sosiaali- 
ja hoitoala, taide, kulttuuri, media, informaatioteknologia, arkkitehtuuri, 
rakennusurakointi, siivous, matkailu, parturi- ja kampaamoala sekä op-
pilaitososuuskunnat. Esimerkki kulttuurin ja taiteen alan osuuskunnas-
ta on vuonna 2000 perustettu Kapsäkki osuuskunta. Se luo suomalaista 
musiikkiteatteria yhdistämällä teatterin ja musiikin freelance-ammatti-
laisten voimat. Esittävien taiteilijoiden lisäksi Kapsäkki tarjoaa työtilai-
suuksia säveltäjille, ohjaajille ja tekstintekijöille (http://www.kapsakki.fi/
info/mika-kapsakki, 8.10.2013).

Oppilaitososuuskunnat ovat mielenkiintoinen sovellus, joka syntyi 
1990-luvun lopussa Jyväskylän ammattikorkeakoulussa. Jyväskylän esi-
merkin mukaan oppilaitososuuskuntia alettiin perustaa useimpiin am-
mattikorkeakouluihin sekä ammatillisiin oppilaitoksiin. Nyttemmin nii-
tä on perustettu myös joihinkin lukioihin. Oppilaitososuuskunnat toi-
mivat oikeina yrityksinä, joissa opiskelijat oppivat yrittäjyyttä käytän-
nössä. Ne ovat toimineet menestyksekkäästi, ja opiskelijat ovat kokeneet 
toimintatavan parempana yrittäjyyden oppimisessa kuin perinteiset lu-
ennot. Oppilaitososuuskunnan ideaa on viety myös muualle maailmaan 
(Troberg, Ruskovaara & Seikkula-Leino 2011).

Suomalainen erityispiirre on, että 
henkilöstön omistamia osuuskuntia toimii 
monilla eri aloilla. 
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Perusosuuskunnat ja toisen asteen osuuskunnat

Osuuskunnat jaotellaan näiden yllä mainittujen luokitusten lisäksi pe-
rusosuuskuntiin ja toisen asteen osuuskuntiin. Perusosuuskunnissa eli 
ensimmäisen asteen osuuskunnissa henkilöjäsenet omistavat yrityksen. 
Esimerkiksi viittomakielen palveluja tarjoavan Viittomakielen osuus-
kunta Vian omistavat sen jäseninä oleva viittomakielen tulkit. Via toi-
mii valtakunnallisesti ja työllistää yli 100 työntekijää (http://www.via-ok.
net/, 11.11.2013).

Toisen asteen osuuskunnissa omistajina ovat osuuskunnat tai muut yri-
tykset, eivät yksittäiset henkilöjäsenet. Toisen asteen osuuskunnilla oli 
merkitystä muun muassa maitoalan rakennemuutoksessa 1900-luvun 
lopulla. Viime vuosien fuusioissa nämä on pääosin purettu.

Valio on kokonaan tuottajaosuuskuntien omistama osakeyhtiö (Pyykkö-
nen & Ollila 2013).

Coop Norden ryhmä on esimerkki maiden välisestä osuustoiminnallises-
ta yhteistyörakenteesta. Se on suuri pohjoismainen osuuskauppa, jonka 
omistajat ovat ruotsalaisia, norjalaisia ja tanskalaisia kuluttajaosuuskun-
tia. Suomesta mukana on SOK3. Coop Nordenilla on yhteensä noin 1080 
myymälää ja vuosittainen liikevaihto on yli 15 miljardia euroa. Coop Nor-
denin palveluksessa on noin 25 000 työntekijää (http://fi.wikipedia.org/wi-
ki/Coop_Norden, 8.8.2013).

3	 SOK (Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta) on osuuskauppojen omistama. Se toimii 
osuuskauppojen keskusliikkeenä ja tuottaa niille hankinta-, asiantuntija- ja tukipalveluita. SOK vastaa 
myös S-ryhmän strategisesta ohjauksesta ja eri ketjujen kehittämisestä. SOK:n liiketoiminta täydentää S-
ryhmän tarjontaa kotimaassa ja lähialueilla (https://www.s-kanava.fi/web/s/s-ryhma/s-ryhman-rakenne, 
10.2.2014).
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3. 
OSUUSTOIMINNAN 
OMINAISPIIRTEITÄ
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Tässä luvussa tarkastellaan osuustoiminnan ominaispiirteitä. Osuus-
toiminnan taustalla on ihmiskäsitys, joka on vaikuttanut yritysmallin 
muotoutumiseen. Osuustoiminta on arvolähtöistä taloudellista toimin-
taa. Arvot ja periaatteet luovat identiteetin ja perustan, jotka ilmene-
vät osuuskunnan rakenteessa sekä johtamisessa. Kolmas osuustoimin-
nan ominaispiirre on se, että taloudellisten tavoitteiden ohella yhteiskun-
tavastuu ja yhteiskunnallisten päämäärien edistäminen on sisäänraken-
nettu osuustoiminnalliseen yritysmalliin. Osuustoiminta on taloudellisen 
yritystoiminnan lisäksi yhteiskunnallinen liike, joka pyrkii edistämään 
ihmisten hyvinvointia, yhteiskunnallista kehitystä sekä luomaan yhteis-
tä hyvää. Se pitää sisällään arvoja ja periaatteita, joilla on vahva liittymä-
kohta yhteiskuntavastuuseen.

Seuraavaksi avataan osuustoiminnan ihmiskäsitystä. Sitten tarkastellaan 
arvoja ja periaatteita sekä lyhyesti osuustoimintaa ja yhteiskuntavastuuta.

Ihmiskäsitys

Osuustoiminnan taustalla vaikuttaa ihmiskäsitys, jota on haasteellista ku-
vata yksiselitteisesti. Eri ihmiset näkevät siinä erilaisia vaikutteita ja ele-
menttejä, ei ole olemassa yhtä ja oikeaa totuutta. On hyvä pitää mielessä, 
että ihmiskäsitys on kuva ideaalista, johon pyritään. Käytännössä toimin-
ta on jatkuvaa tasapainoilua erilaisten vastakkaistenkin intressien välillä.

Osuustoimintaliikkeen ihmiskuva ja toimintatavat olivat syntyaikoinaan 
huomattavasti aikaansa edellä. Ne eivät ole mitenkään vanhentuneet tä-
nä päivänä, ehkä ne ovatkin vasta kehittymässä kukoistukseen. Osuus-
toiminnan alkuperäisenä tarkoituksena oli yhteisin voimin auttaa toi-
nen toista ja tehdä elämä siten helpommaksi. Mikään olennainen ei ole 
muuttunut tässä keskeisessä tavoitteessa (Inkinen & Karjalainen 2012; 
Vähämaa 2009).
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Seuraavaksi tarkastellaan osuustoiminnan ihmiskäsityksen taustalla ole-
via vaikutteita ja sen keskeisiä elementtejä.

Varhaisia vaikutteita osuustoiminnan ihmiskäsityksen 
taustalla

Varhaisimpia osuustoiminnalliseen ihmiskäsitykseen vaikuttaneita ta-
hoja on 1600-luvulla Englannissa perustettu kristillinen kveekari-liike. 
Kveekarien uskon ominaispiirteitä ovat lähimmäisen rakkaus, rauha ja 
väkivallattomuus, yhteisöllisyys, tasa-arvo ja yksinkertainen, vaatima-
ton elämä. Näistä erityisesti yhteisöllisyys ja tasa-arvo ovat osuustoimin-
nan kulmakiviä. Kveekari John Bellers esitti idean työyhteisöstä vuonna 
1696. Tällä idealla oli myöhemmin vaikutusta monien utopistien1 siirto-
kuntien syntyyn (Laurinkari 2004; Watkins 1990).

Osuustoiminnan ihmiskäsityksen muotoutumiseen ovat vaikuttaneet 
Ranskan vallankumouksen vapauden, veljeyden ja tasa-arvon aatteet se-
kä monien eurooppalaisten vaikuttajien kuten Pestalozzin, Owenin ja 
Kingin näkemykset ihmisestä2. Heidän ajatuksissaan korostuvat lähim-
mäisen rakkaus, solidaarisuus, oma-apu, yhteistoiminta ja ihminen ak-
tiivisena toimijana. Erityisesti lähimmäisen rakkaus ja solidaarisuus ovat 
asioita, joita on harvoin liitetty taloudelliseen toimintaan.

Italian ja Espanjan menestyneiden työosuuskuntien taustalla on vaikutta-
nut katolisen kirkon sosiaalinen oppi, joka korostaa kristillistä välittämis-
tä ja vastuuta kanssaihmisistä. Yksi maailman tunnetuimpia työosuuskun-
takeskittymiä sijaitsee Espanjan baskialueella Mondragonissa. Mondra-
gon osuuskunta sai alkunsa vuonna 1956, kun katolinen pappi José María 
Arizmendi perusti sen yhdessä aiemmin perustamastaan teknillisestä op-
pilaitoksesta valmistuneiden viiden oppilaan kanssa. Ensimmäinen osuus-
kunta valmisti lämmittimiä ja liesiä. Vuosien mittaan perustettiin lisää 
osuuskuntia eri toimialoille. 1990-luvun alussa luotiin Mondragón Cor-
poración Cooperativa (MCC) yritysryhmä, johon kuuluu noin 250 osuus-
kuntaa ja tytäryritystä yli 20 maassa. MCC on Espanjan seitsemänneksi 

1	 Utopisteiksi kutsuttiin henkilöitä, jotka pyrkivät parantamaan vallitsevia yhteiskunnallisia epä-
kohtia uusilla yhteiskunnallisen ja taloudellisen järjestelmän malleilla. Näitä malleja kehittivät mm. Robert 
Owen, William King ja Charles Fourier (Laakkonen & Laurinkari 1990).
2	 Pestalozzia, Owenia ja Kingiä on tarkasteltu lähemmin luvussa 6. Osuustoiminnan historiaa- 
miksi ja miten osuustoiminta syntyi?
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suurin yritys. Arizmendin filosofian kulmakiviä olivat demokratia, omiin 
kykyihin uskominen sekä itseluottamukseen kannustaminen. Hän uskoi, 
että osuuskunnat voivat olla tehokkaita liikeyrityksiä ja samalla omien pai-
kallisyhteisöjensä kehittäjiä (Inkinen & Karjalainen 2012).

Ihmiskeskeisyys taloudellisen toiminnan ytimessä

Osuustoiminnan ihmiskäsityksen ydin on ihmiskeskeisyys. Toimin-
ta lähtee ihmisistä ja tavoitteena on ihmisten tarpeiden tyydyttäminen. 
Ihminen nähdään vapaana, kehittyvänä, aktiivisena, tasa-arvoisena, it-
se toimeen tarttuvana ja yhteistoimintaan pyrkivänä. Tässä kohdin tulee 
esille hyvinkin ideaalinen kuva ihmisestä. Todellisuudessa ihminen on 
monin tavoin keskeneräinen ja erehtyväinen. Lisäksi yhteistoiminnalli-
siin ratkaisuihin liittyvät konfliktit, jotka ovat ominaisia ihmisyhteisöille.

Osuustoiminta on ihmiskeskeistä taloudellista toimintaa, jolla pyritään jä-
senten yhteisen hyvän ja hyvinvoinnin turvaamiseen. Tässä on ero sijoit-
tajavetoiseen yritystoimintaan, jonka keskiössä ei ole kyse ihmisten vaan 
pääomien yhteenliittymisestä. Ihmiskeskeisyys merkitsee mm. pyrkimystä 
hyvään eettiseen kohteluun jäsenten, työntekijöiden, asiakkaiden, hankki-
joiden ja muiden sidosryhmien edustajien suhteen (Webb 2003).

Osuustoiminnan ihmiskäsitys eroaa vallalla olevasta talouden, homo eco-
nomicus -käsityksestä siinä, että ihmistä ei nähdä vain omaa taloudellista 
etuaan tavoittelevana olentona, vaan ihmiskuva on laajempi.  Homo eco-
nomicus -käsityksen mukaan ihminen on rationaalinen ja itsekeskeinen 
päätöksentekijä, joka pyrkii maksimoimaan henkilökohtaisen taloudelli-
sen hyödyn. Sijoittajavetoiset yritykset pyrkivät minimoimaan työvoiman 
kustannuksia, jotta sijoitetun pääoman tuotto maksimoituisi (Robb, Smith 
& Webb 2010; Laurinkari 2007). Homo economicus -käsityksen valta-ase-

Osuustoiminta on ihmiskeskeistä taloudellista 
toimintaa, jolla pyritään jäsenten yhteisen 

hyvän ja hyvinvoinnin turvaamiseen. 
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maa taloustieteissä kuvaa se, että osuustoiminta hävisi yritysmallina vähi-
tellen 1900-luvulla taloustieteen oppikirjoista (Kalmi 2007a).

Osuustoiminnassakin tavoitellaan taloudellista hyötyä, mutta kyse ei ole 
yksinomaan henkilökohtaisen taloudellisen hyödyn maksimoinnista. Sa-
malla voidaan ajaa sekä omia että yhteisöllisiä tavoitteita ilman, että ne 
ovat ristiriidassa keskenään (Robb, Smith & Webb 2010). Bakan (2010) 
haastaa vallalla olevan homo economicus -käsityksen toteamalla, että vaik-
ka omanvoitonpyynti ja kulutushalu ovat keskeinen osa ihmisluonnetta, 
eikä niissä ole mitään hävettävää, ihmiset ovat kuitenkin paljon muutakin.

Inkinen & Karjalainen (2012) tuovat osuustoiminnan historiaa käsitte-
levässä kirjassaan esille venäläisen evoluutioteoreetikon Pjotr Kropot-
kinin ajatukset siitä, että ihmiskunnan evoluutiossa yhteistoimintatai-
tojen kehittyminen on selvästi kilpailua tärkeämpää. Maailman kehitty-
essä yhä monimutkaisemmaksi tarvitaan monenlaista yhteistoimintaa. 
Yksinkertaistetun ja väärinymmärretyn darwinistisen ihmiskuvan lai-
naaminen suoraan luonnontieteestä ihmisyhteisöihin on johtanut mo-
nin tavoin yksipuolisesti kilpailua ja vahvemman valtaa korostavaan yh-
teiskuntakehitykseen. Darwinistinen ihmiskuva on osoitettu kestämät-
tömäksi eliölajien ja -yhteisöjen jatkuvuuden varmistajina. On saatu tut-
kimustietoa, että yhteistyö voittaa pitkällä aikavälillä. Tämä näkyy myös 
taloudessa, jossa tavoitellaan lisäarvoa ja menestystä yhteistyöverkosto-
jen avulla (Laurinkari 2007; Köppä 2006). Köppä (2012 ja 2009) näkee 
osuustoiminnan sosiaalisena innovaationa ja uudistusten voimanlähtee-
nä, jonka tuottama hyvinvointi ei kärsi kilpailulle rakentuvasta vastak-
kainasettelusta ja eriarvoisuudesta. Talouden tehtävänä on palvella ensi-
sijaisesti yhteistä hyvää, yhteisöjen elinvoimaisuuden vahvistumista ja si-
tä kautta ihmislajin säilymistä.

Osuustoiminnassakin tavoitellaan 
taloudellista hyötyä, mutta kyse ei ole 
yksinomaan henkilökohtaisen taloudellisen 
hyödyn maksimoinnista. 
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Omaehtoisuus, omavastuisuus ja vapaus

Omaehtoisuus merkitsee, että ihmiset tarttuvat toimeen omaehtoisesti ja 
ratkaisevat taloudellisia tarpeitaan ilman valtion tai sosiaalisten instituuti-
oiden apua. Omavastuisuus ja omatoimisuus korostavat ihmisen tarmok-
kuutta ja ahkeruutta sekä kyvykkyyttä järjestää oman elämänsä asiat. Kaik-
ki hyvä tarvitsee ponnistelua, mikään ei tule ilmaiseksi (Karhu 2013).

Osuustoimintaan liittyy vahvasti vapaus. Sitä pidetään tärkeänä, sillä ih-
misen on havaittu antavan parhaansa vain sellaisessa yhteistoiminnassa, 
johon hän kohdistaa voimansa vapaasta tahdostaan – johon ei painoste-
ta tai pakoteta (Jussila 2012). Vapaaehtoinen jäsenyys on yksi osuustoi-
minnan periaatteista. Henkilöstöomisteisissa osuuskunnissa vapaus on 
tekijä, joka motivoi jäseniä. Vapaus merkitsee mahdollisuutta vaikuttaa 
omaan työhön ja työtapoihin esimerkiksi tekemällä etä- tai osa-aikatyötä 
oman elämäntilanteen mukaan. Vapauteen liittyy luovuus ja sen muka-
naan tuoma innostus, energisyys, ilo ja inspiraatio. Nämä elementit ovat 
erityisen tärkeitä luovilla aloilla ja asiantuntijatyössä, joihin osuuskunta 
yritysmuotona soveltuu hyvin (Riikonen 2013; Troberg 2008).

Taloudellinen organisoituminen demokraattisesti

Osuustoiminnan perustana on näkemys siitä, että ihmiset ovat tasa-ar-
voisia ja taloudellista liiketoimintaa harjoitetaan osallistamalla jäsenet 
demokraattisesti yrityksen hallintoon. Päätökset tehdään yleensä jäsen/
ääni -periaatteella. Osuustoiminnalla on ollut suuri merkitys demokraat-
tisten toimintatapojen muotoutumiseen monissa länsimaissa 1900-lu-
vun alkupuolella. Nykyään osuustoiminnalla on tärkeä tehtävä demo-
kratian ja keskinäisen solidaarisuuden vahvistamisessa useissa kehitys-
maissa. Näissä maissa sillä on myös muita rooleja. Esimerkiksi monissa 
Afrikan maissa osuuskunnat ovat parantaneet naisten asemaa sekä nuor-
ten viljelijöiden elannon hankkimista, luoneet nuorille sosiaalisia ver-
kostoja ja kohottaneet heidän itsetuntoaan (Hartley 2012).

Yhteistoiminta ja oikeudenmukaisuus

Osuustoiminnan ihmiskäsityksen keskeinen elementti on yhteistyö. Taus-
talla on ajatus siitä, että ihminen on sosiaalinen, ihmisyhteisöissä elävä, 
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toisista ihmisistä riippuvainen ei vain fyysisen hengissä pysymisen vaan 
myös henkisen virkeyden ja kasvun vuoksi. Ihmisten yhteenliittyminen on 
vaistomaista mutta myös tarkoituksellista, koska siihen liittyy ihmisille tu-
levia etuja. Yhteistoiminnan taustalla on ajatus, että on mahdollista saa-
da aikaan enemmän, kun toimitaan yksi kaikkien ja kaikki yhden puolesta 
kuin että jokainen toimisi yksinään (Watkins 1990; Rauter 1986).

Ihmiset saavuttavat parhaiten tavoitteensa yhdistämällä voimansa ja 
osaamisensa. Yhteistyö palvelee yksittäistä jäsentä. Konsultointialan In-
notyöverkko Osuuskunnassa jäsenet yhdistävät erilaista osaamista ja 
luovat tällä tavoin osaamiskokonaisuuksia ja lisäarvoa tuottavia palvelui-
ta asiakkailleen (http://www.innoverkko.com, 9.10.2013). Osuustoimin-
taa, jossa taloudellinen toiminta on rakennettu yhteistoiminnan pohjal-
ta, voidaan eittämättä pitää verkostotalouden edelläkävijänä.

Ihmisten välinen hyvin toimiva yhteistoiminta edellyttää oikeudenmu-
kaisuutta. Oikeudenmukaisuus on tärkeä asia missä tahansa elämän toi-
minnossa, mutta erityisesti tasa-arvoinen yhteistoiminta tuo esille ti-
lanteita, joissa sen on toteuduttava. Oikeudenmukaisuus on keskeinen 
osuustoiminnassa vaikuttava arvo, joka ilmenee muun muassa yrityksen 
tuloksen jakamisessa jäsenille. Demokratia, tasa-arvo, oikeudenmukai-
suus ja yhteisvastuu liittyvät toisiinsa. Ne perustuvat ihmiskäsitykselle, 
että kaikki mahtuvat mukaan. Kaikilla on yhtäläinen sananvalta, ja jo-
kainen saa oikeudenmukaisen osan syntyneestä hyvästä (Karhu 2013).

Yhteistoiminnasta innostusta

Kun jäsenten välinen yhteistyö on onnistunutta, se innostaa ja inspiroi. 
Henkilöstöomisteisia osuuskuntia koskeneen tutkimuksen mukaan jäse-
niä motivoi yhdessä yrittäminen, koska siihen liittyi yhteistä energiaa ja 
toisten tukemista. Tätä kuvastaa erään henkilöstöomisteisen osuuskunnan 
yrittäjän kommentti: ”Jokaisella on aikaa auttaa. Kukaan ei ajattele menet-
tävänsä jotakin, kun auttaa muita jäseniä.” Tämä innostuksen element-
ti on osuustoiminnan erityinen ominaispiirre ja ilmeinen lisäarvo toimin-
nassa. Koska osuuskunnat ovat yrityksiä, tulee innostukseen liittyä tehokas 
johtaminen, jotta toimitaan menestyksekkäästi (Troberg 2009a ja 2000).

Osuustoiminnan ihmiskeskeisyys ja arvot vetävät ihmisiä puoleensa. Rii-
konen (2013) tuo työtä ja elinvoimaa käsittelevässä kirjassaan esille Japa-
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nissa 2000-luvun alussa havaitun ilmiön. Eläkeikää lähestyvät tai juuri 
eläkkeelle siirtyneet työntekijät ovat perustaneet lukuisia osuuskuntia tai 
liittyneet niiden jäseniksi. Heidän motiivinaan on ollut lähinnä se, että 
he ovat halunneet edes kerran elämässään kokea, millaista on tehdä työ-
tä organisaatiossa, joka on sopusoinnussa heidän omien arvojensa kans-
sa. Omien arvojen mukaan toimiminen luo työhyvinvointia ja energiaa.

Vastuullisuus

Osuuskunnissa pyritään toimimaan vastuullisesti. Siihen liittyvät tietyn-
lainen varovaisuus ja ajatus etujen tuottamisesta jäsenistölle pitkäjäntei-
sesti. Toimintaa harjoitetaan harkiten ja pyritään viisaisiin päätöksiin, 
jotka hyödyttävät jäseniä vastuullisesti ja pitkäaikaisesti.

Tämä vastuullisuuden ja varovaisuuden periaate näkyi 1990-luvulla, jol-
loin osuustoiminnalliset pankit säästyivät parhaiten talouskriisin vaiku-
tuksilta. Samoin 2008 alkaneen maailmanlaajuisen rahoituskriisin vakaut-
tajia ovat olleet monet osuustoiminnalliset pankit. Osuuspankit talletta-
vat ylijäämäänsä kollektiiviseen pääomaansa. Suuri kollektiivinen pääoma 
auttaa vaikeina taloudellisina aikoina. Osuustoiminnalliset pankit ovat ol-
leet vähemmän haavoittuvaisia, koska niiden ei ole tarvinnut maksimoida 
voittojaan eikä ottaa niin suuria investointiriskejä kuin sijoittajavetoisten 
pankkien. Osuuspankkien vahvuus on myös siinä, että ne investoivat pai-
kallisiin talouksiin ja estävät omistajien ja asiakkaiden välisiä intressiristi-
riitoja, koska asiakkaat omistavat pankit (Birchall 2013).

Arvolähtöisyys toiminnan perustana

Seuraavaksi avataan lyhyesti osuustoiminnan perustalla olevia arvoja, 
periaatteita ja niiden kehitysprosessia. Luvussa 4 tarkastellaan arvojen ja 
periaatteiden ilmentymistä yrityksen tavoitteessa, osuuskunnan kaksois-
luonteessa, omistajuudessa, tuloksen jakamisessa, hallintorakenteessa ja 
päätöksenteossa sekä johtamisessa.

Osuustoiminnan arvot

Osuustoiminnan arvopohja on rakentunut 1800-luvun yhteiskunnallis-
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poliittisten aatteiden ja uudistusliikkeiden myötä ja vanavedessä. Sosi-
aaliutopistien varhaiset ohjelmajulistukset, kansanvalistusaatteen synty, 
työväensuojelun ja sosiaaliavun edistäminen sekä myöhemmin työväen-
yhdistysten ja maatalousseurojen leviäminen kuuluvat kiinteästi osuus-
toiminnan synty- ja kasvuhistoriaan. Niiden rinnalla ja kautta levisivät 
myös osuustoiminnan käytännön ajattelun ja toiminnan välineet. Sano-
man muotoutumiseen ja leviämiseen vaikuttaneita ”suurmiehiä” tunne-
taan ympäri maailman: kansanvalistusaatteen isä Pestalozzi, sosiaaliuto-
pisti ja radikaali työväenolojen uudistaja Owen ja lähimmäisenrakkau-
den julistaja King sekä heidän rinnallaan käytännön työssä eri puolilla 
maailmaa vaikuttaneet ihmiset 1800-luvulta lähtien.

Kansainvälisessä osuustoimintaliikkeessä on yhteistä arvopohjaa raken-
nettu pääosin Rochdalen pioneerien3 toimintaperiaatteiden perustalta ko-
ko liikkeen historian ajan. Viimeksi arvokeskustelu on päivitetty ICAn 
100-vuotisjuhlakongressissa ja yleiskokouksessa Manchesterissä vuon-
na 1995. Tuolloin hyväksyttiin osuustoiminnan identiteettiä koskeva kan-

3	  Rochdalen Oikeamieliset Pioneerit avasivat osuuskaupan Manchesterissa, Englannissa joulu-
kuun 21. päivänä vuonna 1844. Tätä pidetään nykyisen osuustoimintaliikkeen järjestäytyneenä alkuna (In-
kinen & Karjalainen 2012).

Henkilöstöomisteisessa osuuskunnassa 
yhteisyrittäjinä toimivien jäsenten 
rehellisyydelle ja avoimuudelle rakentuva 
keskinäinen luottamus on yksi keskeisempiä 
menestystekijöitä. 
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nanotto, jota edelsi maailmanlaajuinen valmisteluprosessi. Kannanottoon 
sisältyivät osuustoiminnan perustana olevat omatoimisuuden, omavastui-
suuden, demokratian, tasa-arvon, oikeudenmukaisuuden ja solidaarisuu-
den arvot, joita avataan kuviossa 3 (Laurinkari 2004).

Kuvio 3. Osuustoiminnan arvot (Laurinkari 2004)

Näiden yllä mainittujen arvojen lisäksi osuustoiminnan identiteettiä 
koskevassa kannanotossa on määritelty osuustoiminnan eettiset arvot. 
Ne ovat rehellisyys, avoimuus, yhteiskunnallinen vastuu ja muista ihmi-
sistä välittäminen. Henkilöstöomisteisessa osuuskunnassa yhteisyrittäji-
nä toimivien jäsenten rehellisyydelle ja avoimuudelle rakentuva keski-
näinen luottamus on yksi keskeisempiä menestystekijöitä. Karhu (2013) 
nostaa rehellisyyden kenties tärkeimmäksi eettisistä arvoista, koska se 
rakentaa luottamuksen jäsenten, johdon ja ympäröivän yhteiskunnan 
välille. Rehellisyys liittyy läheisesti muihin eettisiin arvoihin; avoimuu-
teen, yhteiskunnalliseen vastuuseen ja muista ihmisistä välittämiseen.
 
Osuustoiminnan perusarvot (omatoimisuus, omavastuisuus, demokratia, 
tasa-arvo, oikeudenmukaisuus ja solidaarisuus) kohdistuvat ensi sijassa jä-

Omatoimisuus perustuu siihen, että kaikki ihmiset voivat ja heidän pitäisi pyrkiä ottamaan elämä 
omiin käsiinsä. Ihminen kehittyy yhteistyössä toisten kanssa. Osallistumalla ja tukemalla osuuskunnan 
kasvua jäsenille kertyy taitoja ja ymmärrystä muita ihmisiä kohtaan; samoin syntyy laajempi kuva siitä yh-
teiskunnasta, jonka osana he ovat. Tällä tavoin osuuskunnat edistävät jäsentensä kasvua ja kehitystä.

Omavastuisuus tarkoittaa sitä, että jäsenillä on vastuu osuuskunnastaan ja sen elinvoimaisuudes-
ta. Mikään muu taho ei määrittele osuuskunnan tavoitteita.

Osuuskunnat perustuvat tasa-arvoon. Osuuskunnan perusyksikkö on jäsen, joka voi olla joko yksi-
lö tai yhteisö. Ihmiskeskeisyys on yksi osuuskunnan niistä yritysmuodoista erottava ominaisuus, jois-
sa pääoma katsotaan perustekijäksi. Jäsenillä on oikeus osallistua, saada tietoja, tulla kuulluksi ja vai-
kuttaa päätöksentekoon.

Oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan erityisesti tapaa, jolla osuuskunta kohtelee ja palkitsee 
osallistuvia jäseniään. Palkitseminen voi näkyä ylijäämän palautuksena, rahastointina tai erilaisina 
alennuksina. Kohtelulla on myös yhteiskunnallinen ulottuvuus: osuuskunta ei voi suhtautua piittaa-
mattomasti muihin yhteisöihin. Eli kyse on myös siitä, miten yleensä kohdellaan ihmisiä.

Solidaarisuuden arvo ilmentää sitä, ettei osuustoiminta ole pelkkää oman edun ajamista. Jä-
senten velvollisuus on varmistaa kaikkien jäsenten mahdollisimman oikeudenmukainen kohtelu, ja 
osuuskunnalla on vastuu jäsenten yhteisestä edusta.
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senten välisiin suhteisiin ja jäsenten hyvinvointiin. Eettiset arvot (rehel-
lisyys, avoimuus, yhteiskunnallinen vastuu ja muista ihmisistä välittämi-
nen) kohdistuvat jäsenten lisäksi myös sidosryhmiin ja ympäröivään yh-
teiskuntaan. Eettiset arvot ovat olleet erityisen tärkeitä osuustoiminnan al-
kuaikoina ja ne painottuvat edelleen osuustoiminnassa (Salo 2009).

Osuustoiminnan periaatteet

Osuustoiminnan periaatteet on johdettu osuustoiminnan arvopohjasta. 
Periaatteet vaikuttavat osuuskunnan rakenteessa ja toimivat käytännön toi-
minnan ohjenuorina. Ruotsalainen A. Örne ja ranskalainen A. Thomas sai-
vat vuonna 1921 tehtäväkseen nimetä osuustoiminnan periaatteet lähin-
nä Rochdalen osuuskaupan sääntöjen ja toimintakertomusten perusteella. 
Thomasin siirryttyä Kansainvälisen Työjärjestön ILO:n ensimmäiseksi joh-
tajaksi pian tämän jälkeen, periaatteiden nimeäminen jäi Örnen tehtäväksi. 
ICAn korkein päättävä elin, kongressi, ei kuitenkaan hyväksynyt eikä vah-
vistanut Örnen ehdotuksia. Asiasta tehdyn laajan kyselyn pohjalta kävi il-
mi, etteivät jäsenjärjestöt olleet yksimielisiä osuustoiminnan periaatteista. 
ICAn kongressi käsitteli asiaa uudestaan Lontoossa vuonna 1934 ja Parii-
sissa vuonna 1937. Tällöin se vahvisti osuustoiminnan periaatteiksi ja ICAn 
jäsenyyden ehdoksi seitsemän periaatetta. Näitä periaatteita on vuosien ai-
kana käsitelty uudelleen monia kertoja (Laurinkari 2004).

Osuustoiminnan identiteettiä pohdittiin 1990-luvulla, sillä markkinatalou-
den vaikutukset näkyivät osuuskunnissa ympäri maailman. Toimintaym-
päristöön loivat uhkia mm. kaupan esteiden vähentyminen, hallitusten su-
pistunut tuki maataloudelle ja rahoitusmarkkinoiden vapautuminen. Mo-
net osuuskunnat joutuivat kilpailemaan ylikansallisten yritysten kanssa en-
tisestään kiristyneessä kilpailutilanteessa, jossa pääoma liikkui ympäri maa-
ilmaa etsien kannattavimpia sijoituskohteita (Laurinkari 2004).
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Osuustoiminnan periaatteet vahvistettiin seuraavasti ICA:n 100-vuotis-
juhlassa Manchesterissa vuonna 1995 (Laurinkari 2004):

Kuvio 4. Osuustoiminnan periaatteet (Laurinkari 2004)

Kolmen ensimmäisen periaatteen taustalla ovat yhdenvertaisuus, ihmis-
oikeudet sekä vapaus. Taloudelliseen osallistumiseen liittyy arvona ai-
emmin mainittu taloudellinen oikeudenmukaisuus ja kolmea jälkim-
mäistä arvona kuvaa voimakas keskinäinen tuki (Nilsson, 1996)

Osuustoimintaan liittyvät keskeisesti jäsenten koulutus ja tietouden li-
sääminen yritysmallista ja sen erityispiirteistä. Koulutuksella on suu-
ri rooli, koska osuuskuntien hallinto on demokraattinen. Toimivuu-

1. periaate: Vapaaehtoinen ja avoin jäsenyys
Osuuskunnat ovat vapaaehtoisia organisaatioita, jotka ilman sukupuolista, yhteiskunnallista, rodullis-
ta, poliittista tai uskonnollista syrjintää ovat avoimia kaikille, jotka voivat käyttää osuuskunnan palvelu-
ja ja ovat valmiita noudattamaan jäsenyyden velvoitteita.

2. periaate: Demokraattinen jäsenhallinto
Osuuskunnat ovat jäsentensä hallitsemia demokraattisia organisaatioita. Päätöksentekoon aktiivises-
ti osallistuva jäsenistö määrää niiden toimintalinjoista. Luottamushenkilöinä toimivat miehet ja naiset 
ovat vastuussa toiminnastaan jäsenistölle.

3. periaate: Jäsenten taloudellinen osallistuminen
Jäsenet osallistuvat yhdenvertaisesti ja oikeudenmukaisesti osuuskunnan pääoman kartuttamiseen 
ja hallitsevat sitä demokraattisesti.

4. periaate: Itsenäisyys ja riippumattomuus
Osuuskunnat ovat itsenäisiä, jäsentensä hallitsemia, omatoimisuuteen perustuvia organisaatioita.

5. periaate: Koulutus, oppiminen ja viestintä
Osuuskunnat tarjoavat jäsenilleen, luottamushenkilöilleen, liikkeenjohdolleen ja henkilöstölleen mah-
dollisuuden koulutukseen, jolla edistetään osuuskunnan kehittämistä. Osuuskunnat viestivät suurel-
le yleisölle sekä etenkin nuorisolle ja mielipidevaikuttajille osuustoiminnan luonteesta ja sen eduista.

6. periaate: Osuuskuntien keskinäinen yhteistyö
Osuuskunnat palvelevat jäsenistöään tehokkaimmin ja vahvistavat osuustoimintaliikettä harjoittamalla 
keskinäistä yhteistyötä paikallisesti, alueellisesti, valtakunnallisesti ja kansainvälisesti.

7. periaate: Vastuu toimintaympäristöstä
Osuuskunnat toimivat yhteisöjensä kestävän kehityksen hyväksi jäsenten päättämällä tavalla.
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den kannalta on tärkeää, että hallintoon osallistuvat jäsenet ymmärtävät 
osuustoiminnan arvopohjan, yritysmallin erityispiirteet sekä liiketalou-
den keskeiset osa-alueet.

Osuustoiminnan luonnetta avaavaa viestintää voisi olla paljon enem-
män, jotta sen ominaispiirteet ja edut ymmärrettäisiin paremmin (Puusa, 
Mönkkönen & Varis 2013; Osuustoiminnan neuvottelukunta 2009). Ta-
louden kentällä tarvitaan erilaisia yritysmalleja vastaamaan erityyppisiin 
tarpeisiin, siksi olisi tärkeää, että osuustoiminta olisi enemmän mukana 
talouteen ja yhteiskuntaan liittyvissä keskusteluissa.

Osuustoiminnan periaatteiden toteutuminen käytännössä

Osuustoiminnan periaatteiden nimeäminen ei takaa niiden toteutta-
mista. Vain periaatteiden noudattamisesta voidaan päätellä, onko yritys 
osuustoiminnallinen vai ei. Todennäköisesti on kuitenkin mahdotonta 
luoda sellaisia periaatteita, joiden avulla voitaisiin erottaa osuuskunnat 
selkeästi muista yrityksistä. Eri puolilla maailmaa osuuskunnat toteut-
tavat periaatteitaan hyvin eri tavoin, joten on mahdotonta kuvata niitä 
yleismaailmallisesti (Laurinkari 2004; Nilsson 1997).

Osuustoiminnan arvot ja periaatteet vaikuttavat yrityksen rakenteessa 
ja toiminnassa, mutta niiden ohella toiminnan rajat määräytyvät kun-
kin maan kansallisen pakottavan lainsäädännön perusteella. Eri maiden 
osuuskuntalainsäädännössä on eroja, ja kaikissa maissa ei ole osuuskun-

Osuustoiminnan perusajatuksen 
oivaltaminen on ratkaisevaa 
toiminnan onnistumiselle. 
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talainsäädäntöä. Näin on esimerkiksi Tanskassa. Kansallisessa lainsää-
dännössä ei välttämättä noudateta kaikkia ICA:n kannanotossa todettuja 
osuustoiminnan periaatteita (Pöyhönen 2011). Käytännössä arvojen to-
teuttaminen on usein haasteellista, osuuskunnat joutuvat tasapainoile-
maan pysyäkseen kannattavina ja kilpailukykyisinä markkinataloudessa.

Osuustoiminnan arvoissa on tapahtunut paljon muutoksia vuosien var-
rella. Laurinkari (2004) katsoo muutosten johtaneen osuustoiminnan 
identiteettiongelmaan taloudellisesti kehittyneissä maissa. Hänen mu-
kaansa kriisistä voidaan selvitä hakemalla uudenlaisia muotoja, joita ovat 
muiden muassa pienosuustoiminta, ekopankit ja pyrkimykset luonnon-
mukaiseen talouteen. Toisaalta Laurinkari tuo esille, että nykyiset osuus-
kunnat toteuttavat periaatteitaan. Ne ovat sidosryhmäomisteisia ja jaka-
vat ylijäämän suhteessa käytettyihin palveluihin. Jäsenten äänivalta ja-
kaantuu tasaisesti, ja pääomalle kohdistettu korvaus on rajoitettua.

Watkinsin (1990) mukaan osuustoiminnan periaatteet perustuvat suur-
ten ihmisjoukkojen kokemukseen. Niiden merkitys on huomattava siinä 
mielessä, että ne ovat innoittaneet ja rohkaisseet jäseniä ympäri maail-
man harjoittamaan taloudellista yhteistoimintaa ja parantamaan hyvin-
vointiaan. Tämä arvoihin ja periaatteisiin pohjautuva jäseniä innostava 
vaikutus on osuustoiminnalle ominainen lisäarvo.

Pellervon jäsenkampanja4 (2010) toi esille, että osuustoiminnan ideolo-
gia on osittain haalistunut. ”Oma identiteetti on osuuspankeissa ollut ka-
doksissa. Mallit ovat tulleet osakeyhtiöiden suunnasta. Se on ollut vah-
va trendi.” Osuustoiminnan arvomaailma on tullut jäsenistölle aikaisem-
min ”äidinmaidon” kautta, mutta jatkossa olisi tärkeää, että arvopohja 
ja yritysmallin erityispiirteet viestittäisiin paremmin koulutuksen kaut-
ta jäsenistölle.

Osuustoiminnan perusajatuksen oivaltaminen on ratkaisevaa toiminnan 
onnistumiselle. Yritysmallilla uskotaan olevan hyvä tulevaisuus, sillä yh-
teisöllisyys on nousussa. Erityisesti nuoret ovat kiinnostuneita osuustoi-
minnallisesta yhteisyrittämisestä. Osuustoiminta on mukana ammattikor-
keakoulujen ja ammatillisten oppilaitosten yrittäjyysopinnoissa ja tulossa 

4	 Pellervo-Seura toteutti noin 200 jäsentapaamista kaikilla osuustoiminnan toimialoilla 
koko Suomessa vuonna 2010. Pellervon toimihenkilön kanssa keskusteli osuuskuntien hallituksen ja 
hallintoneuvoston puheenjohtajia ja varapuheenjohtajia sekä toimitusjohtajia. Kampanja toteutettiin myös 
Finlands Svenska Andelsförbundin jäsenistössä.
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vahvemmin myös lukioihin. Lisäksi vesiosuuskunnat, joita on perustettu 
runsaasti viime vuosina, ovat tekijöitä, joiden kautta tulee laaja kosketus-
pinta väestöön (Härkönen 2012; Pellervon jäsenkampanja 2010).

Yhteenvetona voidaan todeta, että ei ole mahdollista nimetä täysin va-
kiintuneita eri puolilla maailmaa vaikuttavia osuustoiminnan periaattei-
ta. Kuitenkin osuuskuntiin liitetään usein muutama perusperiaate, joi-
den mukaan ne toimivat. Nämä keskeiset periaatteet ovat: avoimuus, va-
paus, yhteisöllisyys, tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus. Samat periaatteet 
löytyvät myös osana ICAn kannanottoa (Jussila 2007; Skurnik 2005).

Yhteiskuntavastuun edistäminen 
sisäänrakennettu osuustoimintaan

Yhteiskuntavastuun edistäminen on sisäänrakennettu osuustoiminnalli-
seen yritysmalliin. Osuustoiminnan kansainvälisiin eettisiin arvoihin kuu-
luvat muista ihmisistä välittäminen ja yhteiskunnallinen vastuu. Samoin 
vastuu toimintaympäristöstä on keskeinen kansainvälinen periaate.

Osuustoiminta on yhteiskunnallinen liike, joka on vaikuttanut paljon 
suomalaisen yhteiskunnan muotoutumiseen. 1900-luvun vaihteessa 
osuuskunnat kehittivät monin tavoin suomalaista maaseutua. Teollistu-
misen alkuaikoina osuustoiminnalla oli tärkeä tehtävä modernin elintar-
viketalouden luomisessa, kaupan rakenteiden kehittymisessä ja Suomen 
jälleenrakentamisessa sotien jälkeen. Osuuskassat auttoivat merkittä-
västi siirtoväen ja rintamamiesten asuttamisessa. Osuustoiminta on toi-
minut myös kuluttajavalistuksen pioneerina ja uusien toimintamallien 
luojana esimerkiksi Valiossa ja Hankkijassa sekä tieteellisen tutkimuk-
sen edistäjänä. A.I. Virtanen johti Valion tutkimuslaboratoriota vuosina 
1921–1969. Vuonna 1945 hänelle myönnettiin Nobelin kemianpalkin-
to tutkimuksistaan ja keksinnöistään maatalous- ja ravintokemian alalla, 
erityisesti hänen rehunsäilytysmenetelmästään (Karjalainen 2002; Skur-
nik 2002a; Kuisma, Henttinen, Karhu & Pohls 1999).
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Ihmiset ovat oppineet osuuskunnissa talouden hoitoa, yhteistoimintaa, 
demokraattista hallintoa ja yhteisiin yhteiskunnallisiin tavoitteisiin pyr-
kimistä. Yhteistoiminta ja yhteisöllisyys ovat rakentaneet osaltaan kan-
salaisyhteiskuntaa. Suomessa tuli yleinen ja yhtäläinen äänioikeus en-
simmäiseksi osuustoimintaan vuonna 1901 osuuskuntalain jäsen ja ää-
ni -periaatteen myötä. Sen jälkeen se tuli valtiolliseen päätöksentekoon 
1906 ja kunnallishallintoon 1917.

Osuustoiminnalla on ollut rakenteellisesti tasapainottava vaikutus yh-
teiskuntaan. Tämä johtuu demokraattisesta, laaja-alaisesta omistajuu-
desta sekä ”ruohonjuuri” -tason organisaatioista, joissa omistajuus ei ole 
keskittynyt vain harvojen käsiin, kuten monissa sijoittajavetoisissa yri-
tyksissä (Aura 2012a; Skurnik 2002b).

Osuustoiminnalla on ollut 
rakenteellisesti tasapainottava 

vaikutus yhteiskuntaan. 
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4. 
MITEN ARVOPERUSTA 

ILMENEE OSUUSKUNNAN 
RAKENTEESSA JA 
JOHTAMISESSA?
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Tässä luvussa avataan arvolähtöisyyden ilmentymistä osuuskunnan ra-
kenteessa ja johtamisessa. Tarkastelussa tuodaan esille yritysmalliin liit-
tyviä tekijöitä, jotka tuottavat lisäarvoa ja kilpailuetua liiketoiminnan 
harjoittamisessa. Kilpailuetu ei kuitenkaan synny automaattisesti, vaan 
sen saavuttaminen edellyttää hyvää hallintoa ja johtamista sekä yrityksen 
jatkuvaa kehittämistä. Kuten kaikkiin yritysmuotoihin, osuustoimintaan 
liittyy haasteita, joita tarkastellaan tässä luvussa.

Osuustoiminnassa voidaan hyödyntää toiminnan rakentumista yhteisil-
le arvoille ja periaatteille. Jotta arvoperusteisuus tuottaisi lisäarvoa, on 
keskeistä, että henkilökunta ja hallintohenkilöt ymmärtävät arvotaustan, 
siitä seuraavat erityispiirteet ja niiden vaikutukset toimintaan. Parhaim-
millaan vahva yhteinen arvopohja synnyttää luottamusta eri toimijoiden 
välille, yhteisöllisyyttä sekä tunnetta, joka koskettaa ja innostaa ihmisiä. 
Luottamus ja yhteisöllisyys kasvattavat yritysten sosiaalista pääomaa. 
Henkilöstöomisteisessa osuuskunnassa arvoperusta ilmenee erityisesti 
yrityksen tasa-arvoisessa, demokraattisessa ja yhteistyötä tukevassa ra-
kenteessa, jolla on todettu olevan jäseniä motivoiva ja innovatiivisuutta 
edistävä vaikutus (Troberg 2009a).

Seuraavaksi tarkastellaan arvolähtöisyyden vaikutuksia toiminnan pe-
rustavoitteessa, osuuskunnan kaksoisluonteessa, omistajuudessa, tulok-
sen jakamisessa, hallintorakenteessa ja päätöksenteossa sekä johtamises-
sa. Luvun lopussa esitetään yhteenvetona osuustoiminnallisen yritys-
mallin lisäarvotekijät.

Toiminnan perustavoite

Osuuskunnan päätavoite ei ole samalla tavoin kuin osakeyhtiössä voi-
ton tuottaminen omistajille. Toiminnan tulee kuitenkin olla tuloksellis-
ta ja kannattavaa. Tavoitteena on palvelukyky, ei pääoman korkea tuot-
to. Toiminnassa ei tavoitella lyhyen aikavälin voiton maksimointia, vaan 
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sellaista taloudellista tulosta, että liiketoimintaa voidaan kehittää pitkällä 
aikavälillä tehokkaasti ja vastuullisesti.

Osuuskunnan ja osakeyhtiön tavoitteiden eroja kuvataan alueosuuskau-
passa seuraavasti: ”Tämä on ihan erilainen yritys kuin esimerkiksi osake-
yhtiö. Tää on yhteisö. Ollaan osuustoiminnallinen yritys. Meillä ei ole tämä 
voiton maksimointi, ei ole tässä yrityksessä eikä yhteisömuodossa se pääar-
vo, joka on esim. pörssiyhtiössä tai osakeyhtiössä. Vaan se, että tuotamme 
palveluja ja etuja asiakasomistajille ja sitä kautta kaikki jää tänne.”

Perustavoitetta kuvaavat myös seuraavat alueosuuskaupan edustajan 
ajatukset: ”Perustehtävämme on asiakkaiden ja osuuskunnan jäsenten 
taloudellisen hyvinvoinnin edistäminen ja turvaaminen. Mitään muuta 
varten meidän yritystä ei ole olemassa, kuin se, että pystymme kunnol-
la palvelemaan alueen asiakasomistajia. Jos me ei pystytä sitä tekemään, 
meidän yrityksellä ei oikeastaan ole syytä olla olemassa. Mun mielestä se 
on semmonen peruste tälle tekemiselle, ja jos me ei löydetä tapoja tai tä-
mä meidän tapa toimia muodostuu semmoseksi, että ihmiset eivät koe si-
tä enää omakseen niin silloin on syytä kyllä miettiä niitä perusteita uusik-
si. Se myös vaatii sitä, että me ei voida mennä sellaisille alueille, että oltais 
kovin kaukana meidän kunkin jäsenperheen arjesta. Koko toiminta-aja-
tuksemme lähtee siitä, että olemme perheitten ja kaikkien tämän alueen 
ihmisten kanssa tiiviissä vuorovaikutuksessa. Me ollaan se hirveen tuttu, 
turvallinen ja vähän tylsäkin arjen mahdollistaja.”

Osuustoiminnan tavoitteeseen, palvelujen tuottamiseen jäsenille, liittyy 
keskeisesti pyrkimys pitkäjänteiseen toimintaan. Tätä kuvastaa seuraava 
osuuspankin edustajan näkemys: ”Myöskään meidän tavoite ei ole tuottaa 
mahdollisimman suurta tuottoa sijoitetulle pääomalle, että emme ole niin 
paljon vuosituloksesta kiinni, että voimme johtaa pidemmällä aikajänteel-
lä. Se on varmaan se suurin ero, että pääoman tuottoprosentti ei ole meil-
le itseisarvo, niin kuin se on pörssiyhtiölle. Pörssiyhtiön kurssi ja omista-
jan arvo riippuu pääoman tuottoprosentista aika paljon – yksinkertaistettu-
na. Meillä jänne on paljon pidempi, ihan aidostikin. Lähtien meidän yhtiö-
muodosta me voidaan pitää pitempää perspektiiviä, unohtamatta kuiten-
kaan, että me emme voi olla kilpailukyvyttömiä. Sehän se on osuustoimin-
nan haaste. Onhan se haaste, että kilpailijat ovat tehneet todella mittavia 
strategisia ja kustannussäästöihin ja tuottavuuteen liittyviä asioita. Miksi 
meidän pitää onnistua, se on se pitkä aikaväli ja jäsenten saama hyöty.”
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Toisaalta osuuskunnat toimivat markkinatalouden ehdoilla, ja niiden tu-
lee toimia kannattavasti. Tällöin ne joutuvat tekemään toisinaan vaikei-
takin päätöksiä esimerkiksi henkilöstön suhteen. Tätäkin päätöksentekoa 
leimaa pitkäjänteisyys, jota kuvastaa seuraava alueosuuskaupan edustajan 
kommentti: ”Jos ei kauppa käy tai emme osaa itse tehdä toiminnasta kan-
nattavaa, niin kyllä me joudutaan niitä samoja toimenpiteitä tekemään 
kuin mitä muutkin yritykset – sulkemaan ja karsimaan, mutta meillä se 
jänne mitä me katsotaan on pitempi, kun me katsotaan, että saadaan toi-
minta kannattamaan – kuin monella muulla liiketoiminnalla. Joskus tun-
tuu vähän, että odotukset asiakasomistajien ja henkilökunnan piirissä on 
vähän sellaiset, että sitä ei koskaan saisi tehdä mitään.”

Osuustoimintaan liittyvät vahvasti yhteisvastuu ja solidaarisuus. Sitä il-
mentävät seuraavat osuuspankin edustajan ajatukset: ”Arvopohjaan liit-
tyvät yhteistoiminta ja yhteisvastuu. Ne ovat sisäänrakennettu osuustoi-
minnalliseen toimintamalliin. Arvopohja on niin sisäänrakennettu, että 
osuustoiminnallisilla yrityksillä sitä arvopohjaa ja historiallista taustaa 
vasten on vaikea tehdä sellaisia valintoja, että kuorii vaikka kerman pääl-
tä ja jättää muut oman onnensa nojaan. Se on niin vastoin meidän arvo-
ja ja tapaa toimia. Se olisi vaikea päätöksenteon kannalta ja minä uskon, 
että myöskään meidän mielikuva ja imago ei sitä sallisi. Meidän juttu pe-
rustuu tähän isoon asiakasomistajajoukkoon ja isoon massaan ja yhtei-
seen hyvään. Mutta emme mekään sentään niin sinisilmäisiä olla, ettem-
mekö pitäisi kynsin hampain kiinni isoista ja vahvoista asiakkuuksista. 
Pitämällä niistä kiinni, siitä hyötyy koko meidän asiakaskunta.”

Nämä osuuskaupan ja -pankin edustajien näkemykset kiteyttävät osuus-
toiminnallisen yrityksen toiminnan perustavoitteen, etujen tuottami-
sen jäsenille parhaalla mahdollisella palvelukyvyllä. Arvopohjaan liittyvä 
vastuullisuus näkyy perustavoitteeseen pyrkimisessä. Jäsenille tuotetaan 
etuja pitkäjänteisesti ja luotettavalla tavalla.

Osuuskunnan kaksoisluonne

Osuuskunta eroaa muusta taloudellisesta toiminnasta siinä, että sillä on 
kaksoisluonne. Se on sekä taloudellista toimintaa harjoittava liikeyhtei-
sö että demokraattisesti toimiva jäsenyhteisö. Käytännössä tämä merkit-
see, että se toimii markkinoiden suuntaan liikeyhteisönä pyrkien tehok-
kaaseen ja tulosta tavoittelevaan toimintaan. Jäsentensä suuntaan se toi-
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mii omistajiensa demokraattisena jäsenyhteisönä ja pyrkii täyttämään 
jäsenistön taloudelliset ja sosiaaliset odotukset. Nämä molemmat puo-
let tulisi olla mahdollisimman hyvin tasapainossa, jotta osuuskunta me-
nestyy. Tämä luo jatkuvan haasteen johtamiselle. On tärkeää, että johto 
on omaksunut hyvin yritysmallin ominaispiirteet ja toisaalta tehokkaat 
strategisen johtamisen opit, jotta yritys toimii menestyksekkäästi.

Jäsenyhteisöluonne on tekijä, joka tulee esille oppilaitososuustoiminnas-
sa. Oppilaitososuuskunnat toimivat usein aloilla, joissa ei tarvita suuria 
pääomainvestointeja vaan opiskelijoiden osaamista, hyvää yhteistoimin-
taa ja luovuutta. Jäsenten osaamiset muodostavat yrityksen tärkeimmän 
pääoman. Kajaanin ammattikorkeakoulussa toimii pelialan opiskelijoiden 
Kajak Games Osk, joka mahdollistaa opiskelijoiden peliprojektien kaupal-
lisen julkaisun. Tiimeissä opiskelijat ovat kehittäneet innovatiivisia pelejä, 
joita on levitetty maailmanlaajuisesti (http://www.kajak3d.com/fi/kajak-
games, 9.10.2013). Osuuskunnan joustava ja kevyt verkostorakenne sekä 
jäsenistöön keskittyvä osaajayhteisö edistävät innovatiivisten ratkaisujen 
syntymistä. Luovat ideat syntyvät parhaiten silloin, kun ihmiset ovat sisäi-
sesti motivoituneita työstään ja yhdistävät erilaisia osaamisia joustavalla 
tavalla (Troberg & Köppä 2011; Troberg 2005; Amabile 1997).

Omistajuus

Omistajuusrakenne

Osuuskunta on laajimmin omistettu yritysmuoto Suomessa. Laaja 
omistajuuspohja näkyy erityisesti kuluttaja- ja palveluosuustoiminnas-
sa. Osuuskaupan jäsen eli asiakasomistaja on sekä asiakas että omista-
ja. Asiakasomistajat ovat keskenään tasavertaisia. Jokainen omistaa yh-
den osuuden omasta osuuskaupastaan. Tuottajaosuuskunnassa yrityk-
sen omistavat tuottajat, jotka myyvät raaka-ainepanoksensa osuuskun-
taan ja usein myös ostavat yrityksestään tarvitsemiaan tuotteita. Henki-
löstöomisteisessa osuuskunnassa yrityksen omistavat työntekijät, jotka 
johtavat yritystään. Omistajuusrakenne ilmentää arvopohjan omatoimi-
suutta, omavastuisuutta sekä demokratiaa ja tasa-arvoa.

Osuustoiminnan idea perustuu käyttäjäomisteisuuteen. He, jotka tarvit-
sevat osuuskunnan tuottamia palveluita ja tuotteita, myös omistavat, hal-
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linnoivat ja pääomittavat yrityksen. Osuustoiminnallisten yritysten omis-
tajat eroavat osakeyhtiöiden omistajista siinä, että osuuskunnan omistajil-
la eli jäsenillä on monta roolia. He ovat samanaikaisesti yrityksen rahoitta-
jia, asioijia, edunsaajia sekä toiminnan ohjaajia (Karhu 2013; Jussila 2007).

Kuluttaja- ja palveluosuustoiminnassa yhdistyvät asiakkuus ja omis-
tajuus. Tämä on mallin erityinen piirre, joka tuottaa lisäarvoa. Osuus-
kaupat, -pankit ja keskinäiset yhtiöt ovat aidosti lähellä asiakasta. Jussi-
lan (2007) asiakasomisteisia osuuskuntia koskeneessa tutkimuksessa tu-
li esille, että omistajan ja asiakkaan intressit ovat yhdenmukaisia ja tä-
mä yksinkertaistaa toiminnan suuntaamista. Kaikki mitä osuuskunnassa 
tehdään, tehdään asiakkaan hyväksi. Tätä kuvastaa seuraava keskinäisen 
vakuutusyhtiön edustajan kommentti: ”Asia on niin, että meillä on vain 
yksi suunta, mihin me kumarretaan, omistajat eli asiakkaat, meillä ei ole 
sitä sijoittajaporrasta taustalla, jota meidän pitäisi kuunnella.”

Kiinteä ja läheinen suhde asiakkaisiin edesauttaa yrityksen toiminnan 
kehittämistä. Monet innovatiivisista ideoista tulevat asiakasomistajilta. 
Tätä kuvastaa seuraava alueosuuskaupan edustajan kommentti: ”Mei-
dän vahvuus on laaja asiakaspinta ja asiakaspalautteet. Me olemme tääl-
lä hirvittävän suuressa kosketuspinnassa asiakkaisiin koko ajan verrat-
tuna moneen muuhun yritysmuotoon ja yritystoimintaan. Olemme pal-
kanneet aika joukon propellipäitä ideoimaan ja innovoimaan uusia muo-
toja (esim. ABC on yksi sellainen) ja analysoimaan asiakaspalautteita ja 
asiakaskäyttäytymistä. Olemme saaneet kehuja siitä ulkomaillakin, että 
osaamme hyödyntää asiakaspalautteita.”

Osuustoiminnan ensisijaisena päämääränä on jäsenten taloudellinen 
hyöty, vaikka mukana on myös sosiaalisia ja eettisiä tavoitteita. Talou
dellisten etujen lisäksi esimerkiksi osuuskaupassa jäsenillä on oikeus 
osallistua yrityksen hallinnointiin äänestämällä osuuskaupan edustajis-
ton vaaleissa tai asettumalla itse ehdokkaaksi edustajiston vaaleihin. Jä-
senten osallistumisaktiviteetti voisi olla paljon suurempi, jolloin hyö-
dynnettäisiin enemmän jäsenten tietoja, verkostoja ja osaamista hallin-
nossa. Myös osallistuvien jäsenten kannalta vaikuttaminen osuuskun-
nan toimintaan sitouttaisi heitä paremmin yritykseensä. Haasteena on 
löytää jäseniä, joilla on osallistumishalukkuutta ja riittävä liiketaloudelli-
nen osaaminen yrityksen hallintoon osallistumiseksi.

Omistajuus, osallistumisen mahdollisuus ja yhteisöllisyys ovat tärkei-

troberg P.indd   47 12/1/2014   9:09:36 PM



48

tä motivaatiotekijöitä henkilöstöomisteisissa osuuskunnissa (Troberg & 
Köppä 2011; Troberg 2009a ja 2000). Vuonna 1996 perustettu Osuus-
kunta Lilith yhdistää laajasti kulttuurin eri aloja. Se perustettiin muusi-
koiden tarpeisiin ja tapahtumatuotantoja varten. Nyt tekijöinä on mm.  
graafikoita, kuvittajia, valokuvaajia, elokuvantekijöitä, nettisivujen teki-
jöitä ja tuottajia. Yksin työtään tekeville freelancereille ja taiteilijoille liit-
toutuminen, tuen ja työtovereiden saaminen on ollut huikea kokemus 
(http://www.lilith.fi 9.10.2013).

Omistuksen luonne

Osuuskunnat eroavat osakeyhtiöistä omistuksen luonteen suhteen. Osuus-
kuntien omistamisen keskiössä eivät ole pääomasijoitukset, vaan käytön 
kautta hyötyminen. Osakeyhtiössä omistajat hyötyvät yhtiön arvon nou-
susta. Osuuskunnassa omistajajäsen ei yleensä hyödy osuuskunnan arvon 
noususta toiminnan aikana samalla lailla kuin osakeyhtiön omistajat. Jä-
sen ei voi realisoida kollektiivisen pääoman arvoa itselleen ulos osuuskun-
nasta, mutta jäsen hyötyy osuuskunnan aseman vahvistumisesta monin 
tavoin. Se, että osuuskunnan osuuksien arvo ei nouse, johtaa siihen, että 
oman pääoman hankintamahdollisuudet ovat osakeyhtiöitä huonommat. 
Tämä on yksi merkittävä syy siihen, miksi monet suuret osuuskunnat ovat 
perustaneet osakeyhtiön helpottaakseen pääomarahoitustaan.

Asiakasomisteisessa osuuskunnassa korostuvat yhtäältä henkilökohtainen 
ja toisaalta yhteisöllinen omistajuus. Kumpikin pitää sisällään taloudellis-
rationaalisen ja psykologisen näkökulman. Jäsenille on tärkeää, että tuot-
teet ja palvelut ovat hyviä, hinta kohtuullinen ja toimipaikan sijainti sopi-
va. Osuuskunnissa on ollut lähtökohtana se, että ylijäämää käytetään pää-
sääntöisesti turvaamaan yrityksen tulevaisuus ja kehittämään sen kilpailu-
kykyä. Tämä on perusedellytys sille, että osuuskunta kykenee palvelemaan 
jäsenomistajiaan myös jatkossa. Kuitenkin omistajia on myös palkittava 
taloudellisesti riittävästi. Jäseniä palkitaan taloudellisesti niin, että he saa-
vat bonusta palvelujen käytön mukaisesti. Taloudellisella palkitsemisella 
pyritään lisäämään jäsenten sitoutumista (Karhu 2013; Jussila 2007).

Psykologisella omistajuudella, joka korostaa jäsenen henkilökohtais-
ta omistajuuden, kuulumisen, osallistumisen, vaikuttamisen ja osalli-
suuden tunnetta osuuskunnassa, on merkitystä sitoutumiseen. Näihin 
omistajuuteen tunteisiin vaikutetaan johtamisen kautta. Osuuskunnalla 
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on teoriassa osakeyhtiötä paremmat edellytykset vahvistaa omistajiensa 
psykologisen omistajuuden tunnetta jäsenten osallistumis- sekä vaikut-
tamismahdollisuuksien kautta. Käytännössä jäsenten osallistumisaktivi-
teetin lisääminen on suuri haaste. Jäsenet eivät ymmärrä osuustoimin-
nallisen omistuksen roolia ja sekoittavat sen sijoittajavetoiseen omista-
juuteen (Jussila, Tuominen & Tuominen 2012). Psykologisen omistajuu-
den tunne on voimakkaampi maaseudulla kuin kaupungin asiakasomis-
teisissa osuuskunnissa, koska maaseudun pienemmissä yhteisöissä yh-
teisöllisyys on voimakkaampaa (Karhu 2013; Jussila 2007).

Yhteisöllisen omistajuuden taloudellisrationaalinen näkökulma korostaa 
oman alueen menestystä siten, että osuuskunta turvaa paikkakunnan in-
vestoinnit, työllisyyden ja elinvoiman. Yhteisöllinen psykologinen omista-
juus painottaa jäsenten välistä yhteisöllistä omistajuuden tunnetta, ”me”-
henkeä, omaa identiteettiä ja tulevaisuuden uskoa. Ideaalisessa tilanteessa 
nämä kaikki omistajuuden motiivit ovat käytössä, ja jäsenyys muodostaa 
vahvan, aidon ja molemminpuolisen siteen osuuskunnan ja jäsenten välil-
le (Karhu 2013; Jussila 2007; Neilimo 2005; Lahti & Lehtinen 1990).

Tuottajaosuuskunnassa jäsenillä on yleensä suuri intressi vaikuttaa, kos-
ka he ovat elinkeinollaan sidoksissa yritykseensä. Osallistumisaktiviteet-
ti näkyy mm. siinä, että tuottajaosuuskuntien jäsenet ovat aktiivisemmin 
kuin kuluttaja- ja palveluosuuskuntien jäsenet mukana yrityksen hallin-
nossa. Tanskalainen tuottajaosuuskunta Danish Crown (noin 20 000 jä-
senomistajaa) ja suomalainen metsäosuuskunta Metsäliitto (127 000 jä-
senomistajaa) ovat esimerkkejä siitä, miten kyetään vahvistamaan jäsen-
ten osallistumista ja omistajuuden tunnetta sekä samalla kehittämään 
osuuskunnan hallintoa. Molemmissa osuuskunnissa on laaja jäsenhal-
linto. Jokaisella jäsenellä on ääni, ja aktiiviset jäsenet toimivat hallinnos-
sa. Tämä merkitsee käytännössä vuosittain satoja paikallisia ja alueelli-
sia kokouksia valituille hallinnon edustajille ja johdolle. Demokratia to-

Tuottajaosuuskunnassa jäsenillä 
on yleensä suuri intressi vaikuttaa, 

koska he ovat elinkeinollaan 
sidoksissa yritykseensä. 
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teutuu laajalla avoimuudella, ja päätökset tehdään laaja-alaisesti. Edusta-
jisto koostuu alueellisesti valituista jäsenistä. Se valitsee hallintoneuvos-
ton, joka valitsee hallituksen. Tällaisella jäsenten liikkeellä varmistetaan 
omistajien rooli yrityksen valvojana (Borgström 2013).
 
Henkilöstöomisteisessa osuuskunnassa omistajia ovat jäsenet, jotka toi-
mivat yrityksen työntekijöinä ja vastaavat yhdessä yrityksen johdosta. Jä-
senen rooli on vaativampi kuin asiakasomisteisessa osuuskunnassa, kos-
ka jäsen on osuuskuntaan sidoksissa omistamisen lisäksi työllään. Tär-
keitä onnistumisen edellytyksiä ovat jäsenten välillä vallitseva luottamus, 
yrittäjämäinen tapa toimia ja hyvä sitoutuminen yrityksen toimintaan 
ja sen kehittämiseen. Monissa henkilöstöomisteisissa osuuskunnissa on 
omistajajäsenten ohella myös palkattuja työntekijöitä. Tämä jäsenten 
ja työntekijöiden erilainen rooli voi luoda johtamiselle joskus haastei-
ta. Osuuskunta Toivo ja Kumppanit, Coop Hope Co:ssa, joka on vuon-
na 1997 perustettu sosiaali- ja terveysalan yritys, on sekä omistajatyönte-
kijöitä että palkattuja työntekijöitä, jotka eivät ole osuuskunnan jäseniä. 
Yrityksen palveluvalikoima sisältää muun muassa kuntoutusta, työnoh-
jausta ja koulutusta, ja se harjoittaa myös tutkimus- ja kehittämistoimin-
taa (http://www.oktoivo.fi/7.11.2013).

Pääomarahoituksen haasteet

Oman pääoman ehtoisen rahoituksen hankkiminen on osuuskunnille haas-
teellista. Oman pääoman ehtoisen rahoituksen helpottamiseksi on vuoden 
2014 alussa voimaan tulleessa uudessa osuuskuntalaissa osuuksien säänte-
lyä yksinkertaistettu ja selvennetty sekä sopimusvapautta lisätty. Lisäosuuk-
sia koskevat säännökset on poistettu osuuskuntalaista. Sijoitusosuudet on 
korvattu osakkeilla, jotka vastaavat lähtökohtaisesti osakeyhtiön äänettö-
miä jako-osattomia osakkeita (Kontkanen 2013; Jauhiainen 2011).

Osuuskuntalain lähtökohtana on se, että osuuskunnilla on osuuksia, jot-
ka tuottavat samanlaiset oikeudet. Säännöissä voidaan kuitenkin mää-
rätä erilajisista osuuksista, joilla on erilainen oikeus ylijäämään, osuus-
kunnan varoihin jne. Näin säännöillä voidaan ohjata entistä enemmän 
osuuskunnan toimintaa ja oman pääoman ehtoiselle rahoitukselle on 
enemmän vaihtoehtoja. Lisäksi osuuskunta voi antaa osuuksia myös 
muille kuin jäsenille ellei sitä ole säännöissä erikseen kielletty (Kontka-
nen 2013; Jauhiainen 2011).

troberg P.indd   50 12/1/2014   9:09:37 PM



51

Osuuskunnat käyttävät osakeyhtiöitä työkaluinaan, ja osuuskuntien yhti-
öitettyjä liiketoimintoja on viety pörssiin etenkin 1980- luvun lopulta alka-
en. On esitetty kysymys siitä, ovatko sijoittajaintressi ja jäsenintressi risti-
riidassa keskenään. Osuustoiminnallisten yritysten investoinnit ulkomail-
le ovat olleet toinen kysymyksiä herättänyt keskustelun aihe. On pohdit-
tu, tulisiko paikallisuutta korostavien suomalaisten osuustoimintayritys-
ten investoida vain Suomeen. Vastaukset näihin kysymyksiin ovat olleet 
käytännönläheisiä. Jäsenten tarkoitusperien saavuttamiseksi osuustoimin-
nallisten yritysten pääoman tarve on pitänyt ratkaista, ja se on hoidettu 
liiketoimintoja yhtiöittäen ja pörssin kautta. Samoin kilpailukyvyn säilyt-
tämiseksi osuuskuntien on pitänyt vahvistaa asemaansa kansainvälistyvil-
lä markkinoilla sekä suurtuotannon eduin että ulkomaisin investoinnein. 
Vaikka osuustoiminnalliset yritykset ovat lähtökohdiltaan suomalaisia, ne 
ovat tavoitteidensa saavuttamiseksi pitäneet tarpeellisena käyttää jousta-
vasti hyväkseen myös muita yritysmuotoja ja kansainvälistymisen mah-
dollisuutta (Osuustoiminnan neuvottelukunta 2005). Osuuskunnan haas-
teena voi olla kansainvälistymisen myötä yrityksen koon kasvu niin suu-
reksi, että jäsenistö etääntyy osuuskunnastaan.

Karhu (2013) näkee, että suomalaisille osuuskunnille on tyypillistä suo-
raviivainen liiketoimintasuuntautuneisuus ja käytännöllisyys liiketoi-
mintojen organisoinnissa. Tämä voi tarkoittaa fuusioita, osakeyhtiöiden 
perustamisia ja liiketoiminnan viemistä pörssiin, mikäli se on tarpeen 
yrityksen kehittämiseksi ja jäsenistön strategisten tavoitteiden toteutta-
miseksi. Tämän olisi tapahduttava niin, että osuustoiminnan idea on sel-
keä ja sitä sovelletaan aikaan sopivasti. Tässä piilee jälleen osuuskunnan 
johtamisen haasteellisuus, miten soveltaa osuustoiminnan ideaa ja sa-
manaikaisesti toimia tehokkaasti globaalissa taloudessa.

Kasvu, koveneva kilpailu ja halu kansainvälistyä ovat johtaneet siihen, 
että erityisesti tuottajaosuuskunnat ovat muodostaneet erilaisia hybridi-
organisaatioita, joissa osuuskunnat ovat ensisijaisia omistajia. Esimer-
kiksi HKScanissa ja Atriassa äänivalta on tuottajaosuuskuntien käsissä. 
Suomen maitomarkkinat ovat tuottajaosuuskuntien kokonaan omista-
man Valio Oy:n hallussa. Metsä Groupissa, joka on Suomen kolmannek-
si suurin metsäkonserni, osuuskunta on enemmistöomistajana pörssiyh-
tiöissä ja muissa konserniyhtiöissä. (Pyykkönen & Ollila 2013).

Tuottajaosuuskuntien hybridirakenteissa tulee eteen monia haastei-
ta. Osuuskunnissa joudutaan pohtimaan, maksetaanko ylijäämä jäse-
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nille jälkitilinä käytön suhteessa vai osuuspääoman korkona osuuskun-
taan sijoitetun pääoman suhteessa. Jos painotetaan osuuspääoman kor-
koa, osuuskunnasta ei ole enää paljon jäljellä perinteisessä muodossaan 
vaan osuuskunta lähenee pääomayhtiötä. Pääomavaltaisuuden kasvaes-
sa ja kansainvälistyessään osuuskunnat ovat sopeutuneet ajan ja ympä-
ristön muutoksiin, mutta ne ovat samalla erkaantuneet aikaisempaa kau-
emmas jäsenistöstään sekä perustoiminnastaan, jota varten ne on perus-
tettu (Arovuori 2013; Pyykkönen & Ollila 2013).

Osuuskauppojen ja -pankkien toimintaa leimaa varovaisuus, koska lisä-
rahoituksen kerääminen omistajilta ei onnistu yhtä helposti kuin osa-
keyhtiöissä. Osuuskaupat olivat suurissa taloudellisissa vaikeuksissa 
1980-luvulla. Ne selvisivät säästökassojen turvin, saneeraamalla kauppo-
ja ja omaisuutta myymällä. Tämä saneeraus ja toimintojen tehostami-
nen loivat pohjaa nykyiselle menestykselle. Vakavaraisuudella ja kannat-
tavuudella mitattuna alueosuuskauppojen tilanne oli vuonna 2013 keski-
määrin melko samanlainen kuin Keskolla (HS 24.6.2013).

Monet henkilöstöomisteiset osuuskunnat toimivat aloilla, joissa pää-
omarahoituksen tarve on pieni, kuten konsultointi- ja koulutusaloilla. 
On kuitenkin toimialueita, joissa tarvitaan rahoitusta, esimerkiksi suur-
ten taiteellisten produktioiden toteuttaminen taide- ja kulttuurialan 
osuuskunnissa. Melko harva pieni osuuskunta on käyttänyt lainarahoi-
tusta, suurin osa on rahoittanut toimintaansa tulorahoituksella. 1990-lu-
vulla pankit suhtautuivat epäluuloisesti osuuskuntaan yritysmuotona, 
mutta nyttemmin tietous yritysmallista on lisääntynyt (Troberg 2008).

Osuuskunnan tuloksenjako

Käytännön toiminnassa osuuskunnan ja osakeyhtiön välillä suurimmat 
erot ovat siinä, miten yrityksen tulos jaetaan. Osuuskunnissa ylijäämää 
voidaan jakaa tuotannossa käytetyn panoksen, kuten raaka-aineen, työ-
panoksen tai pääoman perusteella. Osakeyhtiöissä voitto jaetaan vain yh-
tiöön sijoitetuille pääomapanoksille. Osakkeenomistaja voi saada voittoa 
vuosittain osinkoina. Lisäksi hän voi saada voittoa myös siten, että voi-
tot korottavat osakkeiden arvoa ja osakas myy omistamansa osakkeet. 
Osuuskunnissa ylijäämää voidaan ottaa osuuspääoman korkojen muo-
dossa tulona (Mannio 2004).
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Osuuskunnan tuottama tulos muodostuu pääosin taseen ylijäämäksi. 
Tätä ylijäämää voidaan käyttää moneen tarkoitukseen. Se voidaan jakaa 
jäsenille ylijäämäpalautuksina tai se voidaan jättää osuuskunnan omiin 
pääomiin. Ylijäämiä käytetään jonkin verran myös erilaisiin alueellisiin 
ja yhteisöllisiin hankkeisiin (Partanen 2005).

Tuloksenjako tapahtuu suhteessa jäsenen ja osuuskunnan väliseen vaih-
toon ja siinä suhteessa kuin jäsenet ovat käyttäneet osuuskunnan palve-
luita. Henkilöstöomisteisessa osuuskunnassa ylijäämää jaetaan usein sii-
nä suhteessa kuin jäsenet ovat tehneet työtä osuuskunnassa. Oikeuden-
mukaisuus on keskeinen tuloksenjaossa ilmenevä arvo. Motivaatio syn-
tyy siitä, että kukin jäsen hyötyy osallistumisensa suhteessa, eivätkä toi-
set saa ansiotonta etua (Jussila 2012).  

Tuloksenjakoa koskeva tutkimus on osoittanut, että osuuskuntien toi-
minnan tulokset jäävät pääosin osuuskuntien käyttöön. Jäsenistölle jaet-
tu osuus tuloksesta on ollut poikkeuksia lukuun ottamatta pieni. Joissa-
kin osuuskunnissa suuri osa jäsenille jaetusta tuloksesta muodostuu li-
säosuusmaksujen korosta, jota yrityksen on jaettava, jotta omistajat ei-
vät vaadi osuuksiaan palautettavaksi. Pörssiyhtiöiden omistajien vaati-
ma osuus tuloksesta on selvästi suurten osuuskuntien jakamaa osuutta 
suurempi. Osuuskunnille tämä merkitsee suurta kilpailuetua pörssiyhti-
öihin nähden, koska osuuskuntien oman pääoman kustannus jää selväs-
ti osakeyhtiöitä alhaisemmaksi (Pöyhönen 2011).

Kuluttaja- ja palveluosuuskunnissa tulosta jaetaan jäsenistölle palveluetui-
na eli bonuksena. Näiden palveluetujen merkityksen arvioiminen on haas-
teellista, koska osuuskunnat eivät yleensä esitä tilinpäätöksissään tai toi-
mintakertomuksissaan määrällistä laskelmaa palveluetujen määrästä. Poik-
keuksen tekevät OP-Pohjola- ryhmän osuuspankit ja S-ryhmän osuuskau-
pat, jotka raportoivat jäsenilleen vuosittain maksettujen bonusten määrän 
(Pöyhönen 2011). S-ryhmä antoi asiakasomistajilleen vuonna 2012 bonuk-
sia vajaat 380 miljoonaa ja muita palautuksia sekä korkoja noin 40 miljoo-
naa euroa. Yhteensä S-ryhmä jakoi rahaa takaisin asiakasomistajilleen noin 
200 euroa per asiakasomistaja. Loppuosa tuloksesta käytettiin palveluiden 
kehittämiseen ja omasta henkilökunnasta huolehtimiseen (HS 24.6. 2013).
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Osuuskunnan hallintorakenne ja 
päätöksenteko

Osuuskunnan hallintorakenteessa ja päätöksenteon mekanismeissa toteu-
tuvat demokratia ja tasa-arvo. Demokraattista rakennetta ilmentää se, että 
osuuskunnassa vallitsee yleensä jäsen ja ääni -periaate. Tätä kuvastaa seu-
raava osuuspankin edustajan kommentti: ”Päätöksenteossa, kun meillä on 
edustajisto ja hallitus ja hallintoneuvosto – siinähän se tulee se demokraat-
tisuus ja arvot, tasavertaisuus ja yksi jäsen yksi ääni –periaate.”

Päätöksenteko on luonnostaan hajaantunutta, sillä jäsen ja ääni -peri-
aatteen vuoksi yritysmuoto ei mahdollista kenellekään omistajalle hal-
litsevaa roolia päätöksenteossa, vaan takaa jokaiselle jäsenelle yhtäläisen 
vaikuttamismahdollisuuden. Jäsenellä on ainutlaatuinen osallistumis-
kanava yrityksen päätöksentekoon, mutta jäsenet eivät kaikki ymmärrä 
osallistumismahdollisuuttaan. Tässä suhteessa osuuskunnilla on paljon 
mietittävää ja kehittämisen varaa. Keskeinen kysymys esimerkiksi alue-
osuuskaupoissa on, miten asiakasomistajille informoidaan heidän omis-
tajanroolistaan ja vaikutusmahdollisuuksistaan. Asiakasomistajuudesta 
viestiminen, mitä on tehty viime vuosikymmenten aikana, on ensimmäi-
nen askel jäsenen roolin selkeyttämisen suuntaan. Haaste on siinä, että 
suuri osa ihmisistä mieltää omistajuuden sijoittajavetoisen liiketoimin-
nan omistajuuteen eikä osuustoiminnallinen omistajuus avaudu heille 
helposti (Jussila, Tuominen & Tuominen 2012).

Mikäli osuuskunnan päätöksenteko toimii hyvin ja hallintohenkilöillä on 
riittävä taloudellinen osaaminen, päätöksenteon demokraattinen luonne 
tuo yritykselle lisäarvoa. Päätöksentekoon saadaan paljon tietoa, osaamis-
ta, eri ihmisten arviointikykyä ja yhteistä vastuunjakamista. Henkilöstö-
omisteisissa osuuskunnissa tehdyn tutkimuksen mukaan päätöksenteos-
sa saatu tuki toisilta jäseniltä sekä jäsenten moninaiset tiedot, osaamiset 
sekä verkostot koettiin yritysmallin selkeiksi lisäarvotekijöiksi verrattuna 
yksinyrittäjyyteen. Toisaalta päätöksenteon demokraattinen luonne joh-
ti joissakin tapauksissa siihen, että päätöksiä ei tehty riittävän nopeasti. Sa-
moin hallituksen kokouksissa saatettiin käsitellä kaikkia mahdollisia yri-
tyksen toimintaan liittyviä käytännön kysymyksiä, jotka eivät kuuluneet 
hallituksen tehtäväkenttään. Jäsenten liian heterogeeniset tarpeet ja tavoit-
teet ovat myös uhka päätöksenteon toimivuudelle (Troberg 2000).

Päätöksenteko voi muodostua yritykselle rasitteeksi, mikäli se ei toimi 
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hyvin eikä hallintohenkilöiden osaamista varmisteta eikä kehitetä. Usein 
hallintoon valitaan henkilöitä, joilla ei ole kokemusta yritystoiminnas-
ta. Siksi hallintohenkilöiden koulutus on keskeistä. Koulutuksissa on tär-
keää kiinnittää huomiota osuustoiminnallisen mallin erityispiirteiden ja 
arvopohjan vaikutuksiin yrityksen johtamisessa. Päätöksentekomallin 
toimivuuden turvaamisen kannalta on oleellista panostaa sen jatkuvuu-
teen löytämällä motivoituneet henkilöt, joilla on liiketaloudellista osaa-
mista ja ymmärrystä. Hallintoon olisi hyvä saada myös naisia ja nuoria, 
jotta saataisiin laaja-alaisesti näkemyksiä ja hallinnossa olisi edustettuna 
koko jäsenten kirjo.

Seuraavassa kuvassa kiteytetään osuuskunnan hallinto.

Kuvio 5. Osuuskunnan hallinnon kaava (Juutinen, Stenström & Vuori 2006, kuva 

sivulta 26)

 
Osuuskunnan toimintaa ohjaavat yrityksen omista lähtökohdista laa-
ditut säännöt ja osuuskuntalaki. Osuuskunnalla on lain mukaan oltava 
hallitus, tilintarkastaja tai toiminnantarkastaja, osuuskunnan kokous (tai 
jäsenten yksimieliset kirjalliset päätökset) tai edustajisto. Lisäksi osuus-
kunnalla voi olla hallintoneuvosto, joka valvoo hallitusta ja toimintaa ja 
toimitusjohtaja, joka johtaa ja hoitaa osuuskunnan asioita. Osuuskun-
nalla voi olla myös muita avustavia toimielimiä kuten myymäläneuvos-
toja ja asiakastoimikuntia (Pöyhönen 2001).

Seuraavaksi tarkastellaan osuuskunnan päätöksenteon keskeisiä elimiä 
ja niiden tehtäviä. Suurten ja pienten osuuskuntien ero tulee näkyville 
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siinä, että pienissä osuuskunnissa päätöksentekoelimiä ovat useimmiten 
osuuskunnan kokous, hallitus ja toimitusjohtaja. Suurissa osuuskunnis-
sa osuuskunnan kokous korvautuu edustajistolla ja sen lisäksi monissa 
suurissa osuuskunnissa on hallintoneuvosto.

Osuuskunnan kokous

Osuuskunnan korkeinta päätösvaltaa käyttää osuuskunnan kokous, jos-
sa kaikilla jäsenillä on yleensä yksi ääni. Osuuskunnan kokoukselle kuu-
luu yrityksen tärkeistä resursseista päättäminen. Se vahvistaa tilinpäätök-
sen, myöntää vastuuvapauden, päättää tuloksen (ylijäämän) käyttämisestä, 
suorittaa tarvittavat vaalit ja päättää jäsenten taloudellisista panoksista eli 
osuusmaksuista ja muista oman pääoman ehtoisista maksuista. Osuuskun-
nan kokouksessa päätetään myös sääntöjen muuttamisesta, osuuskunnan 
sulautumisesta ja jakautumisesta, osuuskunnan muuttamisesta osakeyhti-
öksi ja osuuskunnan purkamisesta (Juutinen, Stenström & Vuori 2006).

Erityisesti suurissa osuuskunnissa osuuskunnan kokouksen haasteena 
on usein jäsenten vähäinen osallistuminen. Pellervon jäsenkampanjasta 
(2010) kävi ilmi, että suorassa demokratiassa on haasteensa. Osuuskunnan 
kokous on haavoittuva siinä mielessä, että usein osallistumisaktiviteetti on 
pieni, etenkin jos asiat ovat kunnossa. Mutta jos esillä on jokin iso, tärkeä 
asia, jäseniä tulee paikalle. Joidenkin henkilöstöomisteisten osuuskuntien 
kokouksissa on syntynyt päätöksentekoa hidastavia klikkiytymiä.

Edustajisto

Osuuskunnan kokous voidaan korvata jäsenten valitsemalla edustajis-
tolla. Näin tapahtuu esimerkiksi osuuskaupoissa ja -pankeissa. Osuus-
kaupan ja -pankkien jäsenet voivat vaikuttaa yrityksensä toimintaan jo-
ko osallistumalla edustajiston vaaleihin äänestämällä tai asettumalla it-
se ehdokkaaksi. Yleensä jos edustajistoa käytetään, sille on siirretty kaik-
ki osuuskunnan kokoukselle kuuluvat asiat, ja näin edustajisto on osuus-
kunnan ylin ja tärkein päättävä elin (Juutinen, Stenström & Vuori 2006). 
Pellervon jäsenkampanja (2010) toi esille, että joissakin pienemmissä 
osuuspankeissa edustajisto koettiin raskaaksi hallintoelimeksi ja jäsen-
ten vaikutusmahdollisuudet pieniksi edustajiston kautta.

Vaikka edustajisto syrjäyttää osuuskunnan kokouksen, jäsenille jää kui-
tenkin oikeuksia. Tärkein niistä on äänioikeus edustajistoa valittaessa. Sil-
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loin kun edustajisto käsittelee jäsenen oikeuksien ja velvoitteiden kannalta 
tärkeitä asioita, kaikille jäsenille on kokouskutsun muodossa kuukausi en-
nen päätöksen tekoa ilmoitettava kokousaika ja ehdotuksen pääasiallinen 
sisältö. Jäsen voi myös moittia edustajiston päätöstä, vaatia erityistä tarkas-
tusta ja ajaa vähemmistön vahingonkorvauskannetta edustajiston jäseniä 
vastaan. Jäsenvähemmistöllä on myös oikeus vaatia edustajiston uutta vaa-
lia kesken toimikauden (Juutinen, Stenström & Vuori 2006).

Hallitus

Hallitus on osuuskunnan keskeinen hallintoelin, jonka tehtävänä on yh-
teistyössä toimitusjohtajan kanssa määritellä yrityksen strategiset linjauk-
set ja valvoa niiden toimeenpanoa. Hallituksen tehtävänä ei ole puuttua 
yrityksen operatiiviseen johtamiseen. On tärkeää, että tämä rooliero toimi-
tusjohtajan kanssa pidetään selvänä (Juutinen, Stenström & Vuori 2006).

Hallitus on se elin, jonka osuuskunnan jäsenet ovat valinneet hoitamaan 
yritysjohdon ohjaus- ja valvontatehtävää omasta puolestaan. Suuris-
sa osuuskunnissa korostuu hallituksen toiminnan tärkeys. Sen keskei-
senä tehtävänä on varmistaa, että palkattu johto toimii vastuullisesti ja 
tehokkaasti osuuskunnan tavoitteiden saavuttamiseksi. Hallitukselle on 
annettava riittävästi liikkumavapautta toiminnoissaan. Pellervon jäsen-
kampanjasta (2010) ilmeni, että osuuskuntien hallitusten rooliin ollaan 
yleisesti ottaen tyytyväisiä. ”Hallitus toimii hyvin. Keskustelua riittää ja 
päätöksiä saadaan aikaan. Turhaa on karsittu, pysytään aikataulussa.” 
Hallituksen jäsenten osaamistaso on myös selvästi noussut viimeisen 
kymmenen vuoden aikana.

Hallitus edustaa osuuskuntaa ja hoitaa sen asioita osuuskunnan edun, 
osuuskuntalain ja sääntöjen mukaisesti. Hallitukselle kuuluu yleinen 
toimeenpano- ja hallintovalta kaikissa niissä asioissa, jotka eivät lain ja 
sääntöjen mukaan kuulu muille osuuskunnan toimielimille. Erityisenä 
tehtävänä on mm. jäsenluettelon pitäminen sekä kirjanpidon ja varain-
hoidon valvonnan järjestäminen. Useampijäsenisessä hallituksessa on 
oltava puheenjohtaja, joka valitaan hallituksessa, ellei säännöissä toisin 
määrätä tai hallitusta valittaessa ole toisin päätetty. Hallitukselle voidaan 
valita myös varapuheenjohtaja (Juutinen, Stenström & Vuori 2006).
 
Hallituksen puheenjohtaja, joka on linkki osuuskunnan jäsenistöön, val-
mistelee yhteistyössä toimitusjohtajan kanssa hallituksen päätettäviksi 
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tulevat asiat sekä toimii tarvittaessa toimitusjohtajan keskustelukump-
panina. Hallituksen puheenjohtaja johtaa hallitusta ja sen edustajana 
toimitusjohtajaa. Toimitusjohtaja johtaa yritystä ja sen henkilökuntaa. 
On tärkeää, että nämä eri roolit ovat selkeät. Hallituksen puheenjohta-
ja ja toimitusjohtaja ovat parhaimmillaan työpari, joka sitouttaa omis-
tajajäsenet yhtenäiseksi voimaksi osuuskunnan strategian taakse (Juuti-
nen, Stenström & Vuori 2006). Monissa pienissä henkilöstöomisteisissa 
osuuskunnissa toimii hyvin tällainen hallituksen puheenjohtaja ja toimi-
tusjohtaja -parivaljakko. Esimerkiksi neuvoteltaessa tärkeiden asiakkai-
den kanssa on hyödyllistä, että osuuskuntaa edustavia henkilöitä on kak-
si. Tällöin saadaan vahvistettua osaamista ja hallituksen puheenjohtaja ja 
toimitusjohtaja saavat tukea toinen toisiltaan (Troberg 2000).

Toimitusjohtaja

Osuuskunnalla voi olla toimitusjohtaja ja yleensä näin onkin. Toimitus-
johtajan tehtävänä on hoitaa ja johtaa yrityksen päivittäistä toimintaa ja 
organisaatiota osuuskunnan edun ja hallituksen antamien ohjeiden mu-
kaisesti. Toimitusjohtaja edustaa osuuskuntaa sellaisissa asioissa, jotka 
osuuskuntalain ja sääntöjen mukaan kuuluvat hänen tehtäviinsä (Juuti-
nen, Stenström & Vuori 2006).

Toimitusjohtajalla on oikeus olla läsnä hallituksen kokouksessa ja käyt-
tää puhevaltaa, vaikka hän ei olisi hallituksen jäsen. Tarvittaessa halli-
tus voi kuitenkin rajoittaa toimitusjohtajan läsnäolo- ja puheoikeutta yk-
sittäisessä asiassa. Sen sijaan hallintoneuvoston jäsenellä ja tilintarkasta-
jalla ei ole lakiin perustuvaa läsnäolo-oikeutta hallituksen kokouksessa. 
Hallintoneuvoston valvontatehtävän vuoksi sen puheenjohtajisto yleen-
sä kuitenkin osallistuu joko sääntöjen tai hyvän hallintotavan perusteella 
hallituksen kokouksiin säännöllisestikin. Samoin tilintarkastaja on tapa-
na kutsua kokouksiin kuultavaksi hyvän yhteydenpidon ja informaation 
välittämisen vuoksi, ainakin silloin kun käsitellään esimerkiksi tilinpää-
töstä tai muita talousasioita (Juutinen, Stenström & Vuori 2006).

Hallintoneuvosto

Hallintoneuvosto on osuuskunnan johdon toimintaa ohjaava ja valvova 
keskeinen hallintoelin, jota kuvastaa seuraava keskinäisen vakuutusyhtiön 
edustajan kommentti: ”Omistajan ääni kuuluu yrityksen rakenteissa. Hal-
lintoneuvosto, joka kokoontuu säännöllisesti, on hyvä kosketuspinta omista-
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jiin.” Sen kautta kulkeva kaksipuolinen informaatio, johdosta jäsenistöön 
ja päinvastoin, antaa mahdollisuuksia toiminnan kaikinpuoliseen arvioin-
tiin ja kehittämiseen. Usein se muodostuu arvokkaaksi kontaktielimeksi eri 
omistaja- ja sidosryhmien välillä (Juutinen, Stenström & Vuori 2006).

Hallintoneuvosto valitsee hallituksen jäsenet ja usein myös toimitusjoh-
tajan sekä valvoo osuuskunnan hallituksen ja toimitusjohtajan hoitamaa 
hallintoa. Se antaa osuuskunnan kokoukselle lausuntonsa tilinpäätökses-
tä ja tarvittaessa muistakin yrityksen toimintaan vaikuttavista asioista. Se 
voi antaa hallitukselle ohjeita asioissa, jotka ovat laajakantoisia tai periaat-
teellisesti tärkeitä. Hallintoneuvoston tehtävä onkin lähinnä strategisen ta-
son ohjaus ja valvonta (Juutinen, Stenström & Vuori 2006; Pellervo 2000).

Pellervon jäsenkampanja (2010) osoitti, että hallintoneuvostolla on tärkeä 
rooli johdon valvonnassa ja hallituksen valinnassa sekä tuntosarvet yh-
teiskuntaan ja jäsenistöön. Hallintoneuvosto toimii usein kasvupaikkana 
hallitukseen. Sen paikat ovat haluttuja ja jäsenten sitoutuneisuus yleensä 
hyvä. Siihen valikoituu ihmisiä, joilla on jotain annettavaa osuuskunnal-
le. Demokratia toteutuu hallintoneuvoston työssä, mutta työn kehittämi-
nen on haastavaa. Hallintoneuvostoissa on koettu, että osuustoiminnallis-
ta mallia syvällisesti ymmärtäviä ihmisiä ei ole paljon. ”Konkreettinen aat-
teellinen pohja tulee olla selvä. Sen päälle tulee strategia. Hallintoneuvostos-
sa tehdään linjat ja rajanvedot. Tarvittaessa palataan juurille.”

Hallintoneuvoston tärkeää roolia päätöksenteossa kuvataan alueosuus-
kaupassa seuraavasti: ”Lähdemme taas päivittämään meidän strategi-
aa – meillä on johtoryhmä, hallitus ja hallintoneuvosto koolla, ja siellä 
hallintoneuvosto antaa tietyt saatteet siitä, miten he kokee strategian. He 
ovat tietyllä tavalla lähempänä – tietysti edustajisto on vieläkin lähempä-
nä asiakasomistajaa, mutta meillä on kuitenkin sellainen tilaisuus, jossa 
mietitään mahdollisimman demokraattisesti laajalla foorumilla, mitenkä 
asioita kehitetään, mitä asioita painotetaan, mitä asiat koetaan tarpeelli-
siksi. Näiden pohjalta hallitus ja johtoryhmä työstää strategiaa.”

Osuuskunnan johtaminen

Osuustoiminnallinen malli eroaa monessa suhteessa muista yritysmuo-
doista. Henkilöstöomisteisessa osuuskunnassa työntekijäjäsenet omista-
vat yrityksensä ja johtavat sitä yhdessä. Tällaiseen yhteisyrittämiseen ja 
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itsejohtoisuuteen liittyy monia vahvuuksia erilaisten resurssien yhdistä-
misen johdosta. Yritysmalli voi johtaa kuitenkin haasteisiin, mikäli joh-
tamiseen ei panosteta oikealla tavalla.

Suurissa asiakasomisteisissa osuuskunnissa ja keskinäisessä vakuutustoi-
minnassa on omat haasteensa, koska yrityksellä on omintakeinen omis-
tajuusrakenne. Yrityksen omistaa laajapohjainen jäsenistö, joka muo-
dostuu yrityksen asiakkaista. Johdon haasteena on kilpailukyvyn säilyt-
täminen ja samanaikaisesti omistajien tarpeiden tyydyttäminen demo-
kraattisen hallinnon avulla. Tuottajaosuuskunnissa omistaja/tuottajat 
ovat yleensä elinkeinollaan sidoksissa yritykseensä, ja heidän jäsenpa-
nostuksensa pääoman ja sitoutumisen muodossa on suuri. Johdon haas-
teena on yrityksen kilpailukyvyn säilyttäminen ja omistajajäsentensä si-
toutumisen varmistaminen.

Tiittasen (2008) suuria osuuskuntia koskeva tutkimus osoitti, että osaa-
misen strateginen rooli on kasvanut osuuskunnissa tasaisesti 1980-luvul-
ta lähtien. Johtamisen osaamisvaatimukset ovat samaan aikaan lisäänty-
neet ja monipuolistuneet. Erityisesti ihmisten sekä yritysverkoston johta-
miseen liittyvän osaamisen merkitys on kasvanut huomattavasti. Johdolta 
edellytetään liiketaloudellisen osaamisen lisäksi hyviä vuorovaikutustaito-
ja, osuustoiminnallisen mallin ymmärtämistä sekä eettisyyttä. Luottamus-
johdolta edellytetään  ammattitaitoa ja yhä enemmän aikaa luottamusteh-
tävän hoitamiseen. Euroopan komission teettämä tuottajaosuustoimin-
taa koskeva tutkimus (Bijman 2012) osoitti, että johto- ja hallintohenkilöi-
tä tulee kouluttaa ymmärtämään osuustoiminnallisen yritysmallin erityis-
piirteet ja niiden vaikutukset strategiseen johtamiseen.

Pienten osuuskuntien johtamisen osaamisvaatimukset eroavat suurista 
osuuskunnista, mikä johtuu erityisesti yksinkertaisemmasta hallinto- ja 
päätöksentekorakenteesta. Henkilöstöomisteisen osuuskunnan keskei-
siin johtamisosaamisiin kuuluvat ymmärrys yrityksen taloudesta sekä 
asiakassuuntautuneisuus. Lisäksi hyvään johtamistapaan kuuluvat stra-
teginen johtamiskyky, jäsenten innostaminen ja motivointi sekä heidän 
ohjaamisensa kohti yhteistä tavoitetta. On tärkeää, että hallituksen jäse-
nillä on riittävä ymmärrys toimialueesta ja sen erityispiirteistä sekä liike-
toiminnan harjoittamisesta. Ellei näin ole, jäsenten kouluttaminen on ai-
heellista (Troberg 2000).
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Johtamisen erityispiirteitä

Johtaminen on tasapainoilua erilaisten intressien yhteensovittamisessa. 
Toisaalta osuuskuntaa johdetaan tehokkaasti markkinoiden pelisään-
töjen mukaan, toisaalta jäsenomistajien tavoitteiden tyydyttämiseksi. 
Osuuskunta on yritysmuotona ennen kaikkea ihmisten, ei pääoman, yh-
teenliittymä. Tästä ihmiskeskeisyydestä seuraa johtamiselle se, että kas-
vua etsitään ensi sijassa jäsenistöä lisäämällä sekä jäsenten osallistumista 
tiivistämällä ja laajentamalla (Jussila 2012).

Jäsenten osallistumisen suhteen osuuskunnilla on paljon kehitettävää. 
Suuri osa esimerkiksi asiakasomisteisten osuuskuntien jäsenistä ei ym-
märrä rooliaan omistajana eikä osallistu mitenkään osuuskunnan hal-
lintoon. Tätä haastetta kuvaa alueosuuskaupan edustaja: ”Tämä on meil-
lä tämä toiminta jo niin isoa valtakunnallisesti, että yksittäisen ihmi-
sen näkökulma ja osuustoiminta-aate parhaimmillaan häviää isoudessa 
ja on vaikea löytää sitä. Siinä on viestinnällinen seikka, emme ole kun-
nolla löytäneet sitä, miten se parhaiten puhuttelisi ihmisiä. Täytyy kat-
soa peiliin...”. Keskinäisten yhtiöiden kohdalla keskinäisyyden avaami-
nen omistaja-asiakkaille on myös haaste. ”Meidän pitäisi ensin opettaa, 
mitä se keskinäisyys on, ennen kuin voimme tuoda sen markkinointiin. Se 
vaatii kaksivaiheisen operaation. Meillehän se olisi hyvä, että keskinäisyys 
tunnettaisiin ja tiedostettaisiin paremmin, koska silloin meidän olisi hel-
pompi tuoda se markkinointikonseptiin.”

Henkilöstöomisteiset osuuskunnat edustavat yhteisyrittämistä, johon so-
veltuu yhteisen päämäärän saavuttamista edistävä hyvä strateginen joh-
taminen. Jäsenten välillä vallitsevalla luottamuksella sekä oikeudenmu-
kaisella ja innostavalla kohtelulla on suuri merkitys yritystoiminnan me-
nestykseen. Käytännössä henkilöstöomisteisissa osuuskunnissa voi syn-
tyä haasteita, koska jäsenten tavoitteet eivät ole aina yhteneväiset. Erityi-
sesti kun taloudelliset ajat ovat kovat, jäsenille saattaa syntyä erilaisia nä-
kemyksiä yritystoiminnan harjoittamisesta (Troberg 2009B ja 2000).  

Seuraavassa tarkastellaan osuuskuntien johtamisen erityispiirteitä, jotka 
tulevat esille sekä suurissa että pienissä osuuskunnissa.

Osuuskunnan tarkoitus ja yhteiset arvot ohjaavat johtamista
Asiakkaiden omistamat osuuskunnat, kuten osuuskaupat ja -pankit ero-
avat monin tavoin sijoittajien omistamista osakeyhtiöistä ja siksi niitä 
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johdetaan eri tavalla kuin osakeyhtiöitä. Yritysten johtamisen perustan 
luo tarkoitus, jota varten ne ovat olemassa. Asiakasomisteisen osuuskun-
nan tarkoituksena on toisaalta tuottaa jäsenilleen palveluita ja tuottei-
ta, joille on kysyntää, mutta joita ei muutoin olisi saatavilla ja toisaal-
ta halvemmalla tai muutoin paremmilla ehdoilla silloin, kun kilpailevaa 
tarjontaa on olemassa. Tämä kaksinainen tarkoitus voi tuottaa haastavia 
tilanteita silloin kun osuuskuntien jäsenistön tavoitteet poikkeavat toi-
sistaan. Harvaan asutuilla seuduilla palveluiden tarjonta ja niiden var-
muus ovat jäsenille pääasia. Kaupungeissa asuville tuotteen tai palvelun 
alhainen hinta kilpaileviin palveluntuottajiin verrattuna voi olla tärkein-
tä (Tuominen 2012).

Osuuskunnan jäsenistö hyötyy yrityksestään käyttämällä itse omista-
mansa yrityksen tuottamia palveluja. Tämä lähentää jäsenistöä osuus-
kuntaansa ja sitoo osuuskuntaa toisaalta tiiviisti omaan alueeseensa. Joh-
tamiselle tämä merkitsee sitä, että johto kuuntelee tarkoin jäsenistön tar-
peita eikä yritystä tai sen toimintoja voi helposti siirtää toiseen paikkaan, 
jos toimialue alkaa kuihtua. Johto miettii mitä ja minkä laatuisia tai hin-
taisia palveluita tarjotaan ja miten onnistumista mitataan. Taloudellinen 
tulos ei ole paras mittari mitattaessa onnistumista. Parempi mittari on 
jäsenen saama kokonaishyöty sekä palveluverkoston kattavuus (Tuomi-
nen, P. 2013 ja 2012).

On oleellista, että johto ymmärtää osuuskunnan toiminnan tarkoituk-
sen, joka eroaa keskeisesti sijoittajavetoisen yrityksen tarkoituksesta. 
Osuustoiminnan arvopohjan tunteminen on myös tärkeää. Se vaikuttaa 
mm. osuuskunnan rakenteessa, keskeisessä olemassaolon tavoitteessa ja 
päätöksenteossa. Koska jäsenet ovat asiakkaita ja omistajia, asiakasraja-
pinnan johtamisen merkitys korostuu. Asiakasrajapinnassa ja henkilös-
tön johtamisessa on olennaista ihmiskeskeisyys (Tuominen, P. 2013). Ih-
miskeskeisyys toteutuu käytännössä parhaiten asiakkaan ja/tai työnteki-
jän osakseen saamassa hyvässä kohtelussa.

Johtaminen perustuu osuuskunnan toimielinten ja henkilöstön yhteiseen 
näkemykseen tavoitteista, arvoista ja toimintatavoista sekä vahvaan sitou-
tumiseen. Johdon arvomaailman yhtenevyys osuuskunnan arvojen kanssa 
on tärkeää. Toisinaan yrityksen sisällä tarvitaan hallinnon herättelyä. Tär-
keä johtamistaito on kyky määritellä ja kommunikoida yrityksen tarkoi-
tus jäsenyhteisölle ja henkilöstölle sekä valita sellainen strategia, joka tukee 
tarkoitusta. Oman väen sitouttamisesta syntyy yhteinen näkemys. Osuus-
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kunnan tarkoitus ja sen taloudellisesti vastuullinen toteuttaminen on asia-
kasomisteisen osuuskunnan paras kilpailuetu (Tuominen, P. 2013). Eri-
tyisesti jäsenten sitoutuminen on alue, jonka kehittämisessä asiakasomis-
teisilla osuuskunnilla riittää työtä. Silloin kun jäsen ei ymmärrä olevansa 
omistaja, hänen ostouskollisuutensa ei ole välttämättä korkea.

Osuuskunnan hallitus käy jatkuvaa vuoropuhelua osuuskunnan koko-
uksen tai edustajiston ja hallintoneuvoston kanssa. Hyvä vuoropuhelu 
palkitsee jäsenten tyytyväisyytenä ja sitoutumisena. Myös toimiva joh-
to käy oman vuoropuhelunsa jäsenhallinnon kanssa, ei riitä, että keskit-
tyy johtoryhmään. Vuoropuhelu jäsenhallinnon kanssa on keskeistä siitä 
syystä, että osuustoiminnallisessa mallissa jäsenet ovat omistajien lisäksi 
asiakkaita (Huhtala 2013).

Henkilöstöomisteisissa osuuskunnissa tehtyjen tutkimusten (Nilsson 
2001; Troberg 2000) mukaan osuuskunnat menestyvät parhaiten, kun jä-
senillä on mahdollisimman samansuuntaiset taustat, arvot ja tavoitteet. Jä-
senten arvoja ja tavoitteita on aiheellista tarkastella ennen osuuskunnan 
perustamista ja myöhemmin aika ajoin toiminnan aikana. Osuuskunnan 
toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan tehtävänä on ohjata jäseniä 
kohti yhteisiä tavoitteita innostavalla tavalla. Luottamuksellisen ja avoi-
men ilmapiirin synnyttäminen on tärkeää samoin kuin hyvään tiedonväli-
tykseen ja vuorovaikutukseen panostaminen yrityksen sisällä.

Paikallisuus ja alueellisuus vaikuttavat johtamiseen

Osuustoiminnan paikallisuudella on vaikutusta liiketoiminnan harjoittami-
seen ja johtamiseen. Paikallinen ja alueellinen organisaatiorakenne mahdol-
listaa oman toimialueen tuntemisen paremmin kuin miten se tunnettaisiin, 
jos toimintaa johdettaisiin jostain kauempaa. Toimialueen tuntemiseen liit-
tyy asiakaskunnan ja alueen muiden instituutioiden ja erityisolosuhteiden 
tunteminen, joka voi osaltaan edesauttaa liiketoiminnassa menestymistä.

Paikallisuus ja alueellisuus mahdollistavat sen, että toimintaa pystytään 
tarvittaessa kehittämään muuttuvien olosuhteiden mukaan nopeallakin 
aikataululla, koska päätökset voidaan tehdä välittömästi paikan päällä, ei-
kä päätöksen läpivientiin tarvita suurta byrokratiaa. Toimialueen kehittä-
misessä osuuskunnat ovat usein aluekehityksen moottoreita. Osuuskun-
nan johtajat voivat päätöksillään vaikuttaa esimerkiksi haja-asutusaluei-
den palveluiden säilymiseen (Tuominen, P. 2013 ja 2005). Pellervon jäsen-
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kampanjasta (2010) ilmeni, että paikallisuus ja suomalaisuus eivät suin-
kaan ole tärkeää kaikille. Osuuspankkiryhmän rakennekehityksen nähtiin 
uhkaavan paikallisuutta. Kampanjassa tuotiin myös esille, että osuustoi-
minnan paikallisuudella ei ole merkitystä verkkopohjaisessa toimintaym-
päristössä. Tämä voi olla haaste tulevaisuudessa, ellei myös osuuskunnissa 
panosteta riittävästi verkkoliiketoiminnan kehittämiseen.

Paikallisten osuuskuntien tavoitteena on monin tavoin oman paikka-
kunnan kehittämisestä  huolehtiminen. Osuuspankit lainaavat rahaa 
alueensa yksityisille henkilöille, perheille, yrityksille sekä maanviljelijöil-
le. Pankkipalveluiden tarjoaminen harvaan asutuilla alueilla vakauttaa 
paikallista taloutta estämällä alueelta poismuuttoa. Osuuskunnat ovat 
myös merkittäviä alueellisia työllistäjiä ja verojen maksajia omilla alu-
eillaan. Esimerkiksi osuuskaupat ja SOK-yhtymä1 loivat vuonna 2012 yli 
1 800 uutta työpaikkaa ja työllistivät vuonna 2011 yli 43 000 henkilöä. 
Osuuskaupat myyvät paikallisten tuottajien tuotteita sekä käyttävät pai-
kallisten yritysten palveluja rakennushankkeissa (S-Ryhmän vastuulli-
suusraportti 2012).

Paikallisuutensa takia osuuskunta elää vuorovaikutteisessa symbioosissa 
toimialueensa sidosryhmien kanssa. Se on kiinnittynyt tiukasti toimialu-
eeseensa ja on siitä taloudellisesti riippuvainen, kärjistetysti se joko kas-
vaa tai kuihtuu toimialueensa mukana. Tästä riippuvuudesta johtuen yk-
si keskeinen menestykseen vaikuttava tekijä on sen yhteisön menestymi-
nen ja hyvinvointi, jossa osuuskunta toimii. Tätä kuvastaa seuraava alue-
osuuskaupan edustajan näkemys: ”Kyllähän se arjessa näkyy, että alueel-
la menee huonosti ja näkyy meilläkin, ja samoin näkyy meillä jos alueella 
menee hyvin.” Mikäli osuuskunta pitää kiinni toimintapaikastaan huo-
nosta kannattavuudesta riippumatta, se voi ajautua suuriin taloudellisiin 
vaikeuksiin. Näin tapahtui Suomessa 1970- ja 80-luvuilla, kun kannatta-
mattomien pienten osuuskauppojen toimintaa jatkettiin tappioista huo-
limatta (Jussila 2007; Tuominen, Jussila & Saksa 2006).

Johtamisen näkökulmasta on huomioitava, että paikallisuus ja alueelli-
suus tarjoavat mahdollisuuden osuustoimintaan liitettyjen arvojen ku-
ten, yhteisöllisyys, sinivalkoisuus, turvallisuus ja vastuullisuus, hyödyn-
tämiseen. Pellervo-Seuran teettämän arvotutkimuksen (Suomalaisten 

1	  Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta ja sen tytäryhtiöt yhdessä muodostavat SOK-yhty-
män.
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suhtautuminen osuustoimintaan 2008) mukaan osuuskunnan sijainti-
paikkakunnan kehittämistä ja palvelujen saannin turvaamista pitkällä ai-
kavälillä pidettiin tärkeinä erityisesti osuuspankin kohdalla.

Paikallisuus ja alueellisuus mahdollistavat sen, että osuuskunnat koetaan 
usein läheisemmiksi kuin muut yritykset. Ne omaavat ikään kuin toimi-
alueeseensa liittyvän identiteetin vahvistamalla alueensa yhteisöllisyyttä. 
Monilla osuuskunnilla on yli satavuotiset perinteet, jolloin ne eittämättä 
koetaan toimialueen ja paikallisyhteisön osaksi ja myös sitä kautta lähei-
seksi. Oman alueen osuuskunta voidaan nähdä ylpeyden aiheena ja tä-
mäkin voi lisätä asiakkaiden halukkuutta käyttää omistamansa yrityksen 
palveluita (Tuominen 2005).

Pitkän aikavälin toiminnan painottuminen päätöksenteossa ja 
johtamisessa

Osuuskunnissa painottuu pitkän aikavälin johtaminen. Tätä kuvastaa 
osuvasti se, että osuustoiminnassa sanotaan kvartaalin tarkoittavan nel-
jännesvuosisataa, yhtä sukupolvea. Pitkäjänteistä johtamista kuvaa seu-
raava keskinäisen vakuutusyhtiön edustajan näkemys: ”Arvot näkyvät 
pitkäjänteisessä päätöksenteossa. Keskustelemme visioista 5 – 7 vuoden 
päähän. Muuten ei pystytä tekemään tämän päivän päätöksiä, ellei tiede-
tä, mitä ja millainen halutaan olla 5 vuoden päästä. Taloussuunnittelus-
sa mennään 6 -7 vuoden päähän.”

Päätöksentekoa leimaa pitkäjänteisyys, joka tulee esille seuraavasta alue-
osuuspankin edustajan näkemyksestä. ”Kyllä osuustoiminnan arvot vai-
kuttavat, on sellainen pitkäjänteisyys kaikessa päätöksenteossa. Se on tär-
keä, että halutaan tehdä yli ajan olevia päätöksiä. Halutaan turvata asia-
kasomistajuus ja asiakkaan hyvinvointi. Siinä on varmasti kaksi asiaa, 
jotka johtamiseen vaikuttaa, ovat meidän perustehtävä jäsenten talou-
dellisen menestyksen – siis pankkiasioiden maksimointi ja toisaalta nii-
den hyödyntäminen ja osuustoiminnan jatkuvuuden varmistaminen – et-
tä ne ovat tasapainossa. Meillä pitää olla tietty vakavaraisuus ja tietty 
toiminnallinen tehokkuus ja myös olla markkinassa mukana, mutta silti 
maksimoida omistajajäsenen hyöty. Jos me jompikumpi maksimoidaan, 
käy huonosti. Se on se arvopohjaan liittyvä juttu. Päätöksenteossa täytyy 
kummankin puolen olla tasapainossa. Ei riitä, että tuotto maksimoidaan 
– se pääoman tuoton maksimointi ei ole se meidän mittari, vaan se koko-
naisuuden hahmottaminen.”
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Osuustoimintaan liittyvä vastuullisuus ja pitkän aikavälin johtamisen 
periaate luovat lisäarvoa yrityksen jatkuvuudelle. Yrityksestä ei vedetä 
ulos pääomia lyhyen aikavälin tuottojen saavuttamiseksi, vaan toimintaa 
harjoitetaan vastuullisesti. Resurssit kohdennetaan jatkuvuuteen ja jä-
senten etuun pitkällä aikavälillä. Tulorahoituksen kautta hankittavat va-
rat ovat myös edullisia suhteessa vieraalle pääomalle maksettavaan kor-
koon. Tätä kuvastaa seuraava keskinäisen vakuutusyhtiön edustajan nä-
kemys: ”Kun meillä ei ole se pääoman tuotto päätavoite kuten pörssiyhti-
öillä, ylijäämää ei peritä ulos yrityksestä samalla tavalla, tämä johtaa pit-
källä aikavälillä vakavaraiseen pääomaan.”

Pienosuustoiminnassa pätee sama pitkän aikavälin johtamisen periaa-
te kuin suuremmassa osuustoiminnassa. Ihmiset pyrkivät työllistymään 
henkilöstöomisteisissa osuuskunnissa pitkäaikaisesti. Ikääntyville työn-
tekijöille osuuskunta on usein ainoa mahdollisuus työllistyä pitempiai-
kaisesti. Tietyt toimialat, kuten vesihuolto, suorastaan edellyttävät pit-
kän aikavälin johtamista. Vesiosuuskunnille on tärkeää pitää huolta sii-
tä, että vesijohtoverkostoa huolletaan säännöllisesti ja se pidetään kun-
nossa pitkällä aikavälillä.

Johtamisen haasteita

Osuuskunta on vaativa yritysmalli, jonka toimintaan voi liittyä monen-
laisia haasteita. Kojosen (2008) osuuskauppojen omistajuutta ja johta-
mista koskevassa tutkimuksessa havaittiin useita pohdittavia kysymyk-
siä. Näitä samoja haasteita voi esiintyä myös tuottajaosuuskunnissa, 
osuuspankeissa, keskinäisissä yhtiöissä sekä pienosuuskunnissa. Seuraa-
vassa tarkastellaan kutakin haastealuetta erikseen.

Jäsenkunnan passiivisuus

Valtaosa asiakasomistajista ei tiedosta omistajuuttaan lainkaan eivätkä 
he osallistu osuuskunnan jäsenohjaukseen mitenkään. Syyksi huonosti 
tiedostettuun omistajuuteen on esitetty pieniä osuusmaksuja ja jäsenis-
tön koulutukseen liittyviä tekijöitä. Muita mahdollisia asiaan vaikuttavia 
tekijöitä ovat asiakasomistajien omistusoikeuksien vähäinen painottami-
nen osuuskauppojen toiminnassa. Asiakasomistajille ei tiedoteta osuus-
kaupan ohjaamisessa käytetyistä järjestelmistä (esim. johdon palkkaus-
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järjestelmästä), ja osuuskaupan luottamustehtävissä toimivien asiakaso-
mistajien odotetaan huolehtivan lähinnä osuuskunnan jatkuvuudesta, ei 
niinkään valvovan asiakasomistajien lyhyen ja pitkän aikavälin omista-
jaintressien toteutumista. Osuuskunnan saama lisäarvo jäsenomistajuu-
desta ei pääse toteutumaan täyteen potentiaaliinsa, ellei jäsenistö tiedos-
ta olevansa omistajia ja halua osallistua jäsenohjaukseen (Jussila, Tuomi-
nen & Tuominen 2012; Kojonen 2008).

Jäsenten uskollisuus omaa osuuskuntaansa kohtaan on myös koetuksel-
la, mikäli jäsen ei tiedosta omistajuuttaan ja ostouskollisuutensa vaiku-
tusta yrityksensä talouteen. Pellervo-Seuran teettämä osuuskuntien jä-
senten arvoja käsittelevä tutkimus (Suomalaisten suhtautuminen osuus-
toimintaan 2008) toi esille, että taloudelliset edut ovat jäsenille ensisi-
jaisia. Näiden taloudellisten etujen tuottamisen ohella osuuskunnilla on 
tärkeä tehtävä jäsenten psykologisen omistajuuden vahvistamisessa sekä 
osallistumisaktiviteetin kasvattamisessa. Osuuskunnissa mietitään, millä 
eri tavoin yritysmallia voidaan avata enemmän, jotta voitaisiin hyödyn-
tää jäsenistön osaaminen ja voimistaa heidän sitoutumistaan omaan yri-
tykseensä. Tällä tavoin voitaisiin vähentää jäsenten opportunistista käyt-
täytymistä, jota nyt tapahtuu. Opportunistinen käyttäytyminen ilmenee 
esimerkiksi siinä, että jäsen vaihtaa helposti pankkiaan parempien talou-
dellisten etujen toivossa.

Pellervon jäsenkampanja (2010) toi ilmi, että omistajuus on hämärää ja 
vaikuttamishalu vähäistä. Osuustoiminnan idea on usein haalistunut. 
”Kun elämme perushyvää aikaa, on paljon välinpitämättömyyttä. Ehkä 
ei enää tarvita erityistä henkeä.” Osuustoiminnan arvopohjan avaamista 
kuitenkin kaivattiin. Todettiin, että monilla muillakin yrityksillä on kan-
ta-asiakas- ja bonusjärjestelmät sekä palvelut lähellä. Asiakkaat eivät tie-
dosta osuuskuntien ominaispiirteitä.

Osuustoiminta tarjoaa jäsenelle 
ainutlaatuisen osallistumiskanavan, 

mutta osallistumista ei välttämättä 
koeta kilpailuetuna. 
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Osuustoiminta tarjoaa jäsenelle ainutlaatuisen osallistumiskanavan, 
mutta osallistumista ei välttämättä koeta kilpailuetuna. Kaksi keskeis-
tä kysymystä nousi esille jäsenkampanjassa: Miten asiakasomistajat saa-
daan ymmärtämään osuuskunnan luonne ja omistajuus? Ja kenen teh-
tävä on osuustoiminnan idean esiintuominen yhteiskunnassa? Samoin 
pohdittiin sitä, ymmärtääkö oma henkilökunta osuustoimintayrityksen 
idean. Osuustoiminnan kirkastamista henkilöstön keskuudessa pidettiin 
harkinnan arvoisena. ”Pian tulee ryhmään paljon uusia nuoria toimitus-
johtajia. Miten saadaan osuustoiminta-ajatus heidän kanssaan eteen-
päin?” (Pellervon jäsenkampanja 2010).

Arvomaailma on tärkeä asia, mutta sen vieminen asiakastasolle on vaa-
tivaa. Joudutaan pohtimaan, miten avata arvomaailmaa asiakkaalle pu-
huttelevasti ja käytännönläheisesti. Osuustoiminnan idean viestiminen 
on lisääntynyt viime vuosikymmeninä. Tästä esimerkkejä ovat asiakaso-
mistajuuden käsitteen esille tuominen ja vastuullisuuden korostaminen. 
Ilmapiiri on otollinen arvoperusteiselle ja vastuulliselle liiketoiminnalle. 
Osuustoiminnallisella mallilla nähdään olevan hyvä tulevaisuus. Nuorten 
yhteisöllisyys on nousussa ja nuoret ovat kiinnostuneita osuustoiminnasta 
erityisesti uusien osuuskuntien kautta. Olemme siirtymässä kulutukseen 
perustuvasta kasvuyhteiskunnasta kohti arvoyhteiskuntaa eli arvopohjais-
ta taloutta ja yhteiskunnan kehitystä. Tässä on mahdollisuus osuustoimin-
nan henkiselle nousulle (Pellervon jäsenkampanja 2010).

Henkilöstöomisteisessa osuuskunnassa jäsenkunnan passiivisuudesta 
voi tulla haaste yrityksen toiminnalle. Mikäli osuuskunnassa on vain pie-
ni joukko aktiivisia toimintaa harjoittavia ja yritystä kehittäviä jäseniä, 
aktiiviset jäsenet saattavat väsyä ja toiminta lopahtaa. Toisaalta osuus-
kunta on yhteisyrittämisen muoto, joka mahdollistaa sen, että jäsenten 
toimintaan osallistumisen aktiivisuus voi vaihdella elämäntilanteen mu-
kaan. Joillakin jäsenillä on pieniä lapsia ja he haluavat tehdä työtä vain 
osa-aikaisesti tai jäsen haluaa jatkokouluttautua ja työskentelee siksi osa-
aikaisesti. Osuuskunnat joutuvat tasapainoilemaan jäsenten erilaisen 
osallistumisaktiviteetin kanssa (Troberg 2008).

Luottamushenkilöiden edustavuus ja osaamistaso

Asiakasomisteisissa osuuskunnissa jäsenten passiivisuus on haasteellis-
ta kahdesta syystä. Ensiksi luottamushenkilöiksi pyrkivistä voi tulla pula. 
Tämä voi johtaa siihen, ettei luottamushenkilöiksi saada tehtävien vaa-
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tivuuteen nähden osaavia ja päteviä henkilöitä. Toiseksi asiakasomistaji-
en passiivisuus voi johtaa siihen, että osuuskaupan luottamushenkilöik-
si valittujen henkilöiden toimintaa ei seurata sen arvioimiseksi, vastaa-
ko heidän toimintansa laajan asiakasomistajakunnan intressejä. Kysy-
mys osuuskauppojen luottamushenkilöiden edustavuudesta on tärkeä 
asiakasomistajien omistajaintressien tasapuolisen huomioimisen vuok-
si (Kojonen 2008).

Pienissä osuuskunnissa on keskeistä, että yrityksen johdolla ja luotta-
mushenkilöillä on riittävä taloudellinen ymmärrys ja tiedot liiketoimin-
nan harjoittamisesta. Uusien osuuskuntien perustamista edeltää usein 
koulutusvaihe, jossa käydään systemaattisesti läpi yrityksen toiminnan 
harjoittamiseen liittyvät keskeiset osa-alueet. Jäsenten kouluttautumi-
nen on myös jatkossa tärkeää (Troberg 2000).

Lyhyen ja pitkän aikavälin etujen tasapainottaminen

Osuuskunnissa tulevat esille lyhyen ja pitkän aikavälin etujen tasapainot-
tamiseen liittyvät haasteet. Esimerkiksi tuottajaosuuskunnissa voi syn-
tyä tilanteita, joissa tuottajien vaatima tulotaso lyhyellä aikavälillä saattaa 
vaarantaa yrityksen kilpailuaseman pitkällä aikavälillä. Yksittäisen jäse-
nen näkökulmasta on tärkeä muistaa, että osuuskunnan menestys pitkäl-
lä aikavälillä turvaa parhaiten hänen elinkeinon harjoittamisensa.

Asiakasomisteiset osuuskunnat joutuvat tasapainoilemaan palvelujen 
turvaamisen ja kannattavan liiketoiminnan harjoittamisen kanssa. Tä-
tä kuvastaa seuraava osuuspankin edustajan ajatus: ”Pakko on kuitenkin 
uusiutua ja rakennekehitys onkin osuuspankeille haastava juttu, että osin 
pidetään vanhasta kiinni ihan vaan niin kuin miten sen sanois – että voi 
olla epärationaalisia rakenteita, jotka eivät ole enää jäsentenkään kan-
nalta edullisia, se tulee esille näissä rakennekehityksissä.”

Monet suuret osuuskunnat ovat onnistuneet lyhyen ja pitkän aikavälin 
etujen tasapainottamisessa ja toimineet erittäin menestyksekkäästi viime 
vuosina. Esimerkiksi suurin osa alueellisista osuuskaupoista on talou
dellisesti hyvässä tai jopa erinomaisessa kunnossa. Niillä on vähän vel-
kaa, ja liiketoiminta kannattaa varsin hyvin. Osuuskauppojen vakaa ta-
lous on taannut pankkilainojen saannin kohtuullisin ehdoin. Suuri osa 
varallisuudesta on kiinteistöissä. Rahaa sekä investoidaan että jaetaan 
omistajille. Vuosien 2009-2012 aikana S-ryhmä on käyttänyt investoin-
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teihin vuosittain noin puoli miljardia euroa (HS 24.6.2013). S-ryhmän 
menestys osoittaa, että osuuskuntamuoto ei mitenkään tee yrityksestä te-
hotonta, vaan päinvastoin yritysmallissa on monia tekijöitä, jotka luovat 
kilpailuetua. Asiakasomistajuusrakenne parhaimmillaan sitouttaa asiak-
kaita ja tuo heidät niin lähelle yritystä kuin mahdollista (Kojonen 2008).

Kysymys lyhyen ja pitkän aikavälin etujen tasapainottamisesta tulee esil-
le myös pienissä osuuskunnissa. Vuonna 1987 perustetussa elintarvik-
keiden kuljetusta harjoittavassa Kilon Osuus-Autossa jouduttiin korot-
tamaan osuuspääomaa 1990-luvun vaikeina taloudellisina aikoina yri-
tyksen toiminnan turvaamiseksi. Tämä merkitsi jäsenille suurta henki-
lökohtaista panostusta, mutta turvasi heidän elinkeinon harjoittamisen-
sa pitkällä aikavälillä. Aivan kaikki jäsenet eivät osallistuneet yrityksensä 
lisärahoittamiseen. Tästä seurasi ensiksi ristiriitaa osuuskunnan sisällä, 
mutta tilanne rauhoittui vähitellen (Alavalkama 2011; Troberg 1997).

Tiedonkulkuun ja toimivan johdon vallan korostumiseen 
liittyvät asiat

Spear (2004) ja Nilsson (2001) ovat tuoneet esille, että osuuskauppojen 
tavoitteiden moninaisuus ja siitä seuraava liikkeenjohdon valvonnan 
vaikeutuminen, voivat lisätä johtamisen haasteita. Kojosen (2008) tut-
kimuksen haastateltavat toivat kuitenkin esille, että esimerkiksi S-ryh-
mässä näihin haasteisiin on vastattu hyvin kehittämällä mittaristo, jonka 
avulla luottamushenkilöt kykenevät arvioimiaan liikkeenjohdon onnis-
tumista ja osuuskaupan menestymistä sekä liiketaloudellisena yritykse-
nä että asiakasomisteisena organisaationa. Toisaalta Kojosen aineistossa 
tuotiin esille se, että osuuskaupoissa liikkeenjohdon, erityisesti toimitus-
johtajan, valta korostuu. S-ryhmässä liikkeenjohdon vallan korostumi-
nen ei ole kuitenkaan johtanut tehottomaan toimintaan, vaan on aineis-
ton mukaan pikemminkin toiminut muutosajurina osuuskauppojen en-
tistä tehokkaampaan toimintaan.

Tiedonkulkuun ja johtajan valtapyrkimyksiin liittyviä haasteita voi esiin-
tyä myös pienessä henkilöstöomisteisessa osuuskunnassa. Tiedonkulku 
tapahtuu usein sähköisesti eri medioiden kautta. Kasvokkain tapaamisia 
on harvoin, vaikka juuri niiden kautta vahvistuvat jäsenten välinen luot-
tamus sekä yhteisöllisyys. Pienessäkin osuuskunnassa on tärkeää, että 
toimitusjohtajan toimia valvotaan antamalla hänelle kuitenkin riittävät 
toimivaltuudet yrityksen operatiivisessa johtamisessa (Troberg 2000).
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Yhteenveto osuustoiminnallisen 
yritysmallin lisäarvotekijöistä

Seuraavassa kaaviossa esitetään tiivistetysti osuustoiminnallisen yritys-
mallin lisäarvotekijät, joita on käsitelty edellä olevassa tekstissä. On tär-
keää huomioida, että nämä tekijät ovat mahdollisuuksia, jotka voivat 
parhaimmillaan tuottaa osuuskunnalle lisäarvoa. Erityinen merkitys nii-
den toteutumisessa on onnistuneella johtamisella. Pellervon jäsenkam-
panjasta (2010) ilmeni, että osuuskunnan toimijat eivät tunne kaikkia 
kilpailuetuja eivätkä osaa käyttää  niitä toiminnan hyväksi. ”Osuuskun-
nilla on kilpailuetujen vajaakäytön haaste. Kaikkia kilpailuetuja ei osata 
hyödyntää, kun niitä ei tunneta. Osuustoimintayrityksen sielunelämä on 
ensin tunnettava ja sen päälle voi rakentaa muut opit. Osuustoiminnal-
la on asioita tekemättä.” Osuuskuntien johtamisen kehittäminen nähtiin 
avainasiaksi kilpailutekijöiden hyödyntämiseksi. Johtamisen kehittämi-
nen edellyttää yliopistojen panostusta osuuskuntamallin tutkimiseen ja 
kehittämiseen sekä yliopistojen ja yritysten välistä tiivistä yhteistyötä.

Kuvio 6: Osuustoiminnallisen yritysmallin lisäarvotekijät

Osuustoiminnan arvoperusteisuus on ilmeinen lisäarvotekijä, silloin kun 
arvot muodostavat  yritykselle myönteistä identiteettiä ja yhteisöllisyyttä. 
Yhteistoiminta erilaisten toimijoiden ja sidosryhmien välillä tuottaa lisäar-
voa ja sosiaalista pääomaa, kun se sujuu hyvin. Osuustoiminnan arvopoh-
ja soveltuu erittäin hyvin tietyille toimialoille kuten sosiaali- ja hoiva-ala 
sekä taiteen ja kulttuurin alat. Jäsenomisteisuus ja demokraattinen hallin-
torakenne tuovat laajaa osaamista, tietoja ja verkostoja yrityksen käyttöön. 
Jäsenten osallistuminen hallintoon vahvistaa psykologista omistajuut-
ta. Jäsenten osallistumisaktiviteetti on kuitenkin usein pieni. Jäsenet eivät 
tiedosta omistajuuttaan ja vaikutusmahdollisuuksiaan eivätkä ymmärrä 
osuustoiminnallisen omistuksen luonnetta. Samoin taloudellista osaamis-
ta omaavien jäsenten saaminen mukaan hallintoon on suuri haaste.

Osuustoimintaan liittyvä paikallisuus voi olla sekä etu että haaste. Pää-
töksenteko on nopeaa ja asiakkaat tunnetaan, mutta kannattavuus saat-

OSUUSTOIMINNAN ARVOPERUSTEISUUS
JÄSEN-

OMISTEISUUS
PÄÄTÖKSENTEKO-

RAKENNE
PAIKALLISUUS VASTUULLISUUS JA 

PITKÄJÄNTEINEN 
JOHTAMINEN

YRITYSMUODON SOPEUTUMISKYKY JA JURIDINEN JOUSTAVUUS
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taa olla huono erityisesti harvaan asutuilla seuduilla. Terhi Tuomisen 
väitöstutkimus (2013) osoitti, että osuustoimintamalli itsessään luo ai-
nutlaatuista sosiaalista pääomaa. Esimerkiksi alueellisten osuuskauppo-
jen aito osallistuminen ja kiinnostuminen alueensa hyvinvoinnin kehit-
tämiseen synnyttävät luottamusta jäsenomistajien ja muiden sidosryh-
mien kesken. Kerryttämällä sosiaalista pääomaansa osuuskunnat voivat 
saavuttaa kilpailukyvyn kannalta tärkeitä resursseja.

Vastuullisuus on sisäänrakennettu osuustoimintaan, samoin kuin pitkä-
jänteinen johtaminen. Osuuskunnat eivät hae nopeita lyhyen aikavälin 
tuottoja, vaan etuja jäsenilleen pitkällä aikavälillä. Ne kerryttävät kollek-
tiivista pääomaansa, ja tällä tavoin turvaavat yrityksen kannattavuutta 
vaikeina taloudellisina aikoina. Vahva kollektiivinen pääoma lisää kulut-
tajaosuuskuntien itsenäisyyttä, kilpailukykyä ja kykyä osallistua alueen 
kehittämiseen (Tuominen, T. 2013).

Näiden käsitellyiden tekijöiden ohella osuustoimintaan liittyy vielä ai-
nakin kaksi tekijää, jotka tuottavat lisäarvoa. Nämä ovat yritysmallin hy-
vä sopeutumiskyky muutoksiin sekä juridinen joustavuus, joka tulee esil-
le erityisesti henkilöstöomisteisessa osuustoiminnassa. Osuustoiminnal-
lisen yritysmallin hyvän sopeutumiskyvyn taustalla ovat mm. vastuulli-
nen, pitkäjänteinen johtaminen, maltillinen riskinotto sekä suuret kol-
lektiiviset pääomat.

Osuustoiminta on olemassaolonsa aikana osoittanut sopeutumiskykyn-
sä monin tavoin. Euroopan parlamentin päätöslauselman (2013) mukaan 
monet osuuskunnat ovat kriisiaikoina osoittautuneet jopa kestävämmik-
si kuin perinteiset yritykset niin työllisyysasteen kuin yritysten lakkautta-
misen kannalta. Osuuskunnilla on erinomainen kyky sopeutua muutok-
siin ja ylläpitää taloudellista toimintaa sen ollessa uhattuna ja jatkaa tavoit-
teisiinsa pyrkimistä. Tästä kestävyydestä on olemassa merkittäviä todistei-
ta, erityisesti kun on kyse osuustoiminnallisista pankeista sekä teollisuu-
den ja palvelualan osuuskunnista (työntekijöiden osuuskunnat, sosiaaliset 
osuuskunnat ja pk-yritysten muodostamat osuuskunnat). Osuuskuntia on 
kriisistä huolimatta perustettu uusille ja innovatiivisille aloille, ja osuustoi-
minnallisella mallilla on muita yritysmalleja paremmin kyetty vastaamaan 
uusiin tarpeisiin ja edistämään työpaikkojen luomista.
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Osuuskuntamuodon joustavuus on tullut esille pienosuustoiminnas-
sa, erityisesti henkilöstöomisteisissa osuuskunnissa. Yritykseen on help-
po liittyä ja tarvittaessa erota. Alkupääomavaatimusta ei ole. Tämä an-
taa joustavuutta perustamisvaiheessa, kun ei tiedetä tarkalleen mukaan 
tulevien jäsenten määrää. Tarvittaessa saadaan nopeasti uutta osaamis-
ta täydentämään palvelukokonaisuuksia. Tällainen toimintamalli sovel-
tuu hyvin joustavia verkostoja hyödyntäville toimialoille, kuten tietotek-
niikka, media, kulttuuri – ja taideala sekä koulutus- ja konsultointiala. 
Yritysmallin juridinen joustavuus on todettu lisäarvoksi myös oppilai-
toksissa, joissa osuuskuntia käytetään yhä enemmän yrittäjyyskasvatuk-
sen välineenä.

Osuuskuntamalliin liittyvä joustavuus motivoi jäseniä ja edistää luo-
vuutta. Tämä on tärkeä tekijä osaamispainotteisilla toimialoilla kuten 
tietotekniikka, taide- ja kulttuuri. Innovatiivinen toimintatapa todettiin 
yhdeksi keskeiseksi henkilöstöomisteisten osuuskuntien menestysteki-
jäksi. Muita tekijöitä olivat toiminnan jatkuva kehittäminen, hyvä talou-
denhoito, moninaiset verkostot, yhteisyrittämiseen soveltuvan johtami-
sen harjoittaminen, toiminnan etukäteisvalmistelu ennen yrityksen pe-
rustamista sekä jäsenten yrittäjämäinen toimintatapa (Troberg 2009b).

Osuustoiminnallinen yrittäminen madaltaa yrittämisen kynnystä. Yrit-
täjillä on pienempi henkilökohtainen riski kuin yksin yrittäminen toimi-
nimellä. Tämä johtuu osuuskunnan yrittäjän rajoitetusta vastuusta se-
kä riskin jakamisesta useamman yrittäjän kesken. Mikäli osuuskunnassa 
on vähintään 7 jäsentä, jäsenillä säilyy tietyin edellytyksin oikeus ansiosi-
donnaisiin työttömyyskorvauksiin. Tämä perustuu siihen, että yksittäi-
sen jäsenen omistusosuus yrityksestä on alle 15 prosenttia. Säännös kos-
kee myös muita yritysmuotoja. Käytännössä tämä tilanne on toteutunut 
lähinnä osuuskunnissa (Kalmi 2002).

Osuustoiminnallinen yrittäminen 
madaltaa yrittämisen kynnystä. 
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5. 
MITEN OSUUSKUNNAT 

TOTEUTTAVAT 
YHTEISKUNTAVASTUUTA?
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Osuustoiminnan synnyn taustalla olivat monet yhteiskunnalliset epä-
kohdat. 1800-luvun utopistit kehittivät uusia taloudellisia ja yhteiskun-
nallisia järjestelmiä parantaakseen yhteiskunnallisia oloja. Näihin uto-
pisteihin kuuluvaa Robert Owenia pidetään yhteiskuntavastuukeskuste-
lun pioneerina (Laurinkari 2004).

YK julisti vuoden 2012 kansainväliseksi osuustoimintavuodeksi vuonna 
2009. Tällöin Ban Ki-moon, YK:n pääsihteeri, totesi osuustoiminnan ole-
van todiste siitä, että on mahdollista tavoitella sekä taloudellista elinvoi-
maisuutta että yhteiskunnallista vastuuta. Kansainvälisenä osuustoimin-
tavuotena ICA valmisteli uuden strategiansa osuustoiminnan edistämi-
seksi tulevalle vuosikymmenelle (Blueprint strategy). Tässä strategiassa 
painotetaan jäsenten osallistumisintensiteetin lisäämistä, osuustoimin-
tamallin yhteiskuntavastuullisuutta, osuustoiminnan arvopohjan vah-
vistamista ja viestimistä sekä osuustoimintalainsäädännön ja pääomara-
hoituksen kehittämistä (International Co-operative Alliance 2013).

Seuraavassa tarkastellaan osuuskuntien yhteiskuntavastuuta ja kestävän 
kehityksen edistämistä, osuuskuntia yhteiskunnallisina yrityksinä sekä 
harvaan asuttujen alueiden palvelujen turvaajina. Lisäksi käsitellään ly-
hyesti osuuskuntia kehitysyhteistyössä.

Yhteiskuntavastuu ja kestävän kehityksen 
edistäminen osuuskunnissa

Yritysten yhteiskuntavastuuta on alettu yleisesti painottaa vasta viime vuo-
sikymmeninä, mutta osuustoimintaan on aina liittynyt vahva yhteiskun-
nallinen ja sosiaalinen vastuu. Osuuskuntien yhteiskuntavastuun perustana 
on arvopohja, jossa on samoja elementtejä kuin yhteiskuntavastuun arvois-
sa ja päämäärissä (Koivuporras 2008). Tavoitteena on ihmisten hyvinvoin-
nin lisääminen, kestävän taloudellisen menestymisen sekä turvallisuuden 
edistäminen. Jussilan (2007) mukaan paikallisen elinvoimaisuuden edis-
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täminen ja hyödyn tuottaminen eri sidosryhmille ei vain omistajille tekee 
osuustoiminnasta vahvasti yhteiskuntavastuullista liiketoimintaa.

Viime aikoina varsinkin suuret osuuskunnat ovat panostaneet paljon 
yhteiskuntavastuuseen. Esimerkiksi S-ryhmä linjasi vuonna 2012 halu-
avansa olla kaikilla toimialoillaan vastuullisuuden edelläkävijä, jolle ei 
riitä lain asettama vähimmäistaso. Tämä merkitsee sitä, että vastuulli-
suudesta on tulossa entistä keskeisempi osa liiketoimintaa, josta haetaan 
kilpailuetua (Niemelä 2013).

Osuuskunnan yhteiskuntavastuu koostuu taloudellisen vastuun, sosiaa-
lisen vastuun ja  ympäristövastuun osa-alueista kuten muillakin yrityk-
sillä. Seuraavassa tarkastellaan kutakin osa-aluetta erikseen.

Taloudellinen vastuu

Taloudellista vastuuta pidetään yhteiskuntavastuun kolmesta osa-alu-
eesta tärkeimpänä, koska se luo perustan myös muiden osa-alueiden to-
teuttamiselle. Taloudellinen vastuu sisältää osuuskunnan taloudellisen 
tuloksen ja kannattavuuden ja rajojen asettamisen voiton tavoittelulle. 
Koivuportaan (2008) mukaan voiton tavoittelun ehdottomana rajana pi-
detään niin sanottua ahneuden rajaa, joka ylittyy, kun osuuskunnan vas-
tuu taloudellisen tuloksen tavoittelusta ylittää vastuun osuuskunnan so-
siaalisesta ja ympäristövastuusta.

Oman alueen hyvinvoinnin edistäminen pitkäjänteisesti ja vastuullises-
ti on luonteva lähtökohta osuuskunnan toiminnassa. Tämä perustuu sii-
hen, että osuuskuntien investointien painopiste on jäsenten elinympä-
ristössä. Tätä kuvastaa seuraava keskinäisen vakuutusyhtiön edustajan 
kommentti: ”Vastuullisuus on integroitu meidän sijoituskohteisiin, ja me 
arvioidaan kohteet eettisin perustein. Pitkäjänteisyys konkretisoituu.”

Osuustoimintaan liittyy vahva 
yhteisöllisyyden korostus, jonka 
usein katsotaan ulottuvan myös oman 
jäsenistön ulkopuolelle.
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Osuuskunnat työllistävät siellä, missä jäsenet asuvat ja elävät. Ne ovat 
erityisen kiinnostuneita kehittämään niitä voimavaroja, jotka sijaitsevat 
jäsenten elinpiirissä ja edistävät yhteisön menestystä. Tätä ei kumoa se, 
että osuuskunnat investoivat usein myös ulkomaille kauaksi jäsenistön 
välittömästä elinpiiristä markkinatalouden paineessa. Investoinnit ovat 
tarpeen yrityksen kilpailukyvyn varmistamiseksi avoimilla markkinoilla.

Mattilan (2008) osuuskuntia koskeneessa tutkimuksessa nousivat esille 
osuuskunnan maakunnallisuus ja alueellisuus. Konttoreita ja kauppoja 
on myös pienillä paikkakunnilla, ja niiden olemassaoloa pidettiin tärkeä-
nä. Osuuspankin henkilöstön mukaan paikalliset ihmiset kokevat osuus-
pankin pitävän heistä huolta tarjoamalla palveluja, joita kilpailevat pan-
kit/kaupat eivät ”syrjäkylille” enää tarjoa. Tärkeintä tuntui olevan juu-
ri konttorin/kaupan olemassaolo paikkakunnalla, esim. aukioloajoilla tai 
tuotevalikoimalla ei ollut niinkään väliä.

Toisaalta, Mattilan (2008) tutkimus osoitti, että yhteiskunnallisesti ja 
paikallisesti vastuullinen pankkitoiminta herätti työntekijöissä myös ky-
symyksiä. Esimerkiksi jos jokin paikallinen, suuren ihmismäärän työl-
listävä yritys on vuodesta toiseen taloudellisesti epävakaa, missä kulkee 
pankin auttamisen ja ”vastuunkannon” raja. Tämä on paikallisuuteen 
juurtuneen osuustoiminnallisen yrityksen haaste.

Sosiaalinen vastuu

Osuuskunnan sosiaalinen vastuu kohdistuu ensi sijassa jäsenistön ja 
henkilöstön hyvinvointiin sekä vastuuseen sidosryhmistä. Osuustoimin-
taan liittyy vahva yhteisöllisyyden korostus, jonka usein katsotaan ulot-
tuvan myös oman jäsenistön ulkopuolelle.

Koivuportaan (2008) pankkien yhteiskuntavastuuta käsittelevä tutkimus 
toi esille, että OP-Pohjola-ryhmän sidosryhmät pitävät suomalaisuutta 
yhtenä merkittävimmistä yhteiskuntavastuun kansallisista ominaispiir-
teistä. Tutkimuksen mukaan pankit ovat välttämättömiä ja ratkaisevia 
toimijoita suomalaisessa kansantaloudessa, ja niillä on myös merkittäviä 
vaikutuksia kansantaloutemme tilaan. Kuusterän (2002) mukaan osuus-
pankkitoimintaan kuuluu oleellisena osana yhteisen edun vilpitön ko-
rostaminen. Tämä on keskeinen asiakasomisteiset osuuskunnat muista 
yrityksistä erottava tekijä.
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Viime vuosina on noussut keskusteluun yritysten vastuu nuorista ja nuor-
ten syrjäytymisen ehkäisemisestä. Osuustoimintayritykset ovat ottaneet 
osaa tämän vastuun jakamiseen kuten käy ilmi seuraavasta osuuspan-
kin edustajan kommentista: ”Nuorisoyhteistyö on sellaista yrityksen hyvän 
omantunnon varmistamista. Kun teet tällaista työtä, se kuuluu lähtökoh-
taisesti osuustoimintayrityksen arvopohjaan, mutta se on myös sellaista hy-
vää asiaa, joka heijastelee pankin sisälläkin.” Monet osuuskaupat ja -pankit 
ovat mm. työllistäneet alueensa nuoria kesätöihin. Kesällä 2013 S-ryhmäs-
tä sai harjoittelupaikan kokonaisuudessaan 13 000 nuorta (HS 5.5.2013).

Osuustoiminnan vastuullisuus ulottuu tuotteiden ja palvelujen laatuun. 
Hyvä laatu ja palvelujen edullisuus ovat toiminnan lähtökohtia. Osuus-
kunnat ovat uranuurtajia kauppatapojen kehittämisessä. Edelleen ne pi-
tävät reilun kaupan periaatteita erityisessä arvossa. Tuoteturvallisuus ja 
kuluttajan suojan huomioon ottaminen ovat perusasioita osuuskunnissa 
(Osuustoiminnan neuvottelukunta 2005). Tulevaisuudessa tulee entistä 
tärkeämmäksi erityisesti kaupan alalla yritysten vastuu tuotteiden alku-
perän läpinäkyvyydestä sekä niiden tuotantoketjun eettisyydestä.

Ympäristövastuu

Ympäristövastuu merkitsee pyrkimystä toimia ympäristön kannalta par-
haalla mahdollisella tavalla sekä tietoista ympäristön suojelun edistämis-
tä. Osuuskunta voi esimerkiksi tehostaa toiminnassaan tarvittavien re-
surssien käyttöä tai vähentää toiminnasta aiheutuvia päästöjä ja jättei-
tä (Koivuporras 2008). Kestävän kehityksen edistäminen lisättiin uusim-
pana asiana osuustoiminnan periaatteisiin vuonna 1995. Osuuskunnat 
ovat vastuussa toimintaympäristöstään ja toimivat yhteisöjensä kestävän 
kehityksen hyväksi.

Vastuu ympäristöstä on näkyvästi esillä erityisesti suurten osuuskuntien 
yhteiskuntavastuuraportoinnissa. Esimerkiksi OP-Pohjola-ryhmän ym-
päristövastuu kattaa sekä tuotteiden ja palveluiden että oman toiminnan 
ympäristövaikutukset. OP-Pohjola-ryhmälle on myös tärkeää lisätä asi-
akkaiden ympäristötietoisuutta sekä tarjota tuotteita ja palveluja, joiden 
avulla voidaan vähentää ympäristövaikutuksia koko arvoketjussa (OP-
Pohjola-ryhmän yhteiskuntavastuuraportti 2012). LähiTapiolan tavoit-
teena on toiminnastaan aiheutuvien ympäristövaikutusten vähentämi-
nen ja ympäristötoiminnan tason jatkuva parantaminen. Yhtiön mer-
kittävimmät vaikutukset ympäristöön aiheutuvat energian kulutuksesta, 
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matkustamisesta, paperin käytöstä ja hankinnoista. Välillisesti merkit-
täviä ympäristövaikutuksia syntyy sijoitustoiminnasta ja riskienhallinta-
työstä (LähiTapiola vuosiraportti 2012).

Ympäristövastuuasioissa osuuskunnat tekevät yhteistyötä eri järjestö-
jen kanssa. SOK (Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta) solmi syksyl-
lä 2012 kaksivuotisen yhteistyösopimuksen WWF Suomen kanssa. Yh-
teistyön tavoitteena on edistää S-ryhmän vastuullisuutta erityisesti luon-
nonvarojen kestävässä ja resurssitehokkaassa käytössä. Yhteisenä tavoit-
teena on myös nostaa ympäristövastuullisuuden tasoa Suomessa koko-
amalla yhteen keskeisiin raaka-aineisiin liittyviä sidosryhmiä keskuste-
lemaan niihin liittyvistä vastuullisuuskysymyksistä ja ratkaisumalleista 
(S-Ryhmän vastuullisuuskatsaus 2012).

Osuuskunnat yhteiskunnallisen 
yrittämisen muotona

Yhteiskunnalliset yritykset ovat ilmiö, joka on ollut paljon esillä viime 
aikoina suomalaisessa ja eurooppalaisessa keskustelussa. Monissa Eu-
roopan maissa kuten Isossa-Britanniassa, Italiassa ja Espanjassa osuus-
toiminnalliset yritykset toimivat yhteiskunnallisina yrityksinä. Suomes-
sa osuustoiminnallisia yhteiskunnallisia yrityksiä on vielä vähän, mutta 
sosiaali- ja hyvinvointialan palvelutuotannon rakenteelliset muutokset 
voivat antaa sysäyksen uusien osuustoiminnallisten yhteiskunnallisten 
yritysten perustamiseksi. Yritysten vastuullisuutta koskevat tutkimukset 
(esim. Haanpää & Tuppurainen 2012) osoittavat, että erityisesti nuoret 
edellyttävät yrityksiltä yhä suurempaa yhteiskunnallista vastuuta.

Sortso Osuuskunta on espoolainen kymmenen vuotta pääkaupunkiseu-
dulla ja Kokkolan alueella toiminut yhteiskunnallinen yritys. Yritys tarjo-
aa henkilökohtaista avustusta, kodinhoitopalveluja sekä lastenhoitopal-
velua. Sortso Osuuskunnassa yhteiskunnallinen vastuu merkitsee työlli-
syydestä huolehtimista, yhteiskunnallisen palvelutuotannon turvaamis-
ta sekä lakeja ja sopimuksia noudattavaa liiketoimintaa. Koti ja Kuusi 
osk edustaa yhteiskunnallista yritystä, joka pyrkii työllistämään vaikeas-
ti työllistettäviä mm. kotipalveluissa ja ulkoalueiden hoidossa. Sen työn-
tekijöistä on kolmasosa pitkäaikaistyöttömiä, vajaakuntoisia ja maahan-
muuttajia (Repo 2012).
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Yhteiskunnallisille yrityksille ei ole yhtä, yleisesti hyväksyttyä määritel-
mää EU-maissa. Näille yrityksille on yhteistä se, että ne pyrkivät yhteis-
kunnallisten tai yhteisöllisten tavoitteiden toteuttamiseen. Ne eivät pyri 
voiton maksimointiin vaan tavoitteensa saavuttamiseen, yhteiskunnal-
lisen hyvän toteuttamiseen. Ne käyttävät pääosan voitostaan yhteiskun-
nallisen hyvän tuottamiseen joko omaa toimintaansa edelleen kehittä-
en tai muulla tavoin. Toiminnan yhteiskunnallinen vaikuttavuus ja sen 
osoittaminen on tärkeää (Laiho ym. 2011; Bland 2010; Pöyhönen ym. 
2010; Birkhölzer 2009; Santos 2009).

Yhteiskunnallisen yritystoiminnan päätoimialat EU-maissa ovat työttö-
mien työelämään integrointi, koulutus ja kuntoutus, lastenhoitopalvelut, 
ikäihmisten palvelut, palvelut heikommassa asemassa oleville henkilöille 
ja heikommin menestyneiden alueiden paikallinen kehittäminen (esim. 
syrjäseuduilla toimivat yhteiskunnalliset yritykset, lähiöiden ja kaupun-
ginosien kehittämistä ja sosiaalista koheesiota tukevat yhteiskunnalliset 
yritykset) (Troberg 2013).

Osuuskunnan soveltuvuutta yhteiskunnallisen yrittäjyyden muodoksi 
puoltaa se, että osuustoiminnan tavoite ja arvopohja osuvat hyvin yhteen 
yhteiskunnallisen yrittämisen tavoitteiden kanssa. Kaikki osuustoimin-
nan perusarvot sekä eettiset arvot vahvistavat yhteiskunnallisen yrittä-
misen perustehtävää (Troberg 2013).

Kaikki osuustoiminnan perusarvot 
sekä eettiset arvot vahvistavat 
yhteiskunnallisen yrittämisen 
perustehtävää.
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Osuuskunnan käyttämistä yhteiskunnallisena yrityksenä ovat jarrutta-
neet tietämättömyys osuustoiminnallisesta yrittämisestä sekä yrityspal-
veluasiantuntemuksen puuttuminen. Vaikka maahamme on muodos-
tunut korkeatasoinen osuustoiminnan kehittäjienverkosto, yrityspalve-
lujen valtavirralle osuuskuntamuoto on pysynyt yhä tuntemattomana. 
Yritysmuodon soveltamisen esteiksi ovat saattaneet nousta myös yleiset 
ennakkoluulot tai yksittäisten osuuskuntakokeilujen epäonnistumisten 
synnyttämät kielteiset päätelmät yhteistoiminnan ja osuuskuntamuodon 
soveltumisesta yrittäjyyteen (Köppä 2010).

Osuuskunnat harvaan asuttujen alueiden 
palveluiden turvaajina

Osuuskunta, joka on jäsentensä omistama ja ohjaama sekä sidoksissa 
toimialueeseensa, voisi olla nykyistä voimallisemmin keskeisessä roo-
lissa palveluiden turvaamisessa harvaan asutuilla seuduilla. Osuuskun-
tien merkitys harvaan asutuilla alueilla ei rajoitu palvelujen turvaami-
seen, vaan niillä on oman alueensa yhteisöllisyyttä, elinvoimaisuutta ja 
tätä kautta ihmisten hyvinvointia vahvistava vaikutus. Vireät osuuskun-
nat ovat verkostoituneet muiden pienyrittäjien kanssa ja lisänneet aluei-
den taloudellista aktiviteettia monin tavoin (Vihinen & Moilanen 2013).

Seuraava Hanna Moilasen (2013) tutkimuksen esimerkki kertoo kansa-
laisten oma-aloitteisesta aktiivisuudesta palvelujen turvaamiseksi har-
vaan asutulla maaseudulla.

Pohjoissavolaisessa Rautavaaran1 kunnassa oli haasteita sähköisissä tie-
toliikenneyhteyksissä. Yhteydet toimivat kirkonkylällä, mutta useam-
massa sivukylässä ei. Operaattorit eivät olleet kiinnostuneita rakenta-
maan laajakaistayhteyksiä Rautavaaran haja-asutusalueelle. Seutu on 
harvaan asuttua, mikä nostaa yhteyksien rakennuskustannuksia. Myös 
maasto asettaa esteitä langattomien yhteyksien toiminnalle.

1	  Rautavaara on noin 2000 asukkaan kunta Pohjois-Savon perukoilla. Pääasiallisina elinkeinoi-
na ovat pitkään olleet metsätalous ja maatalous. Syrjäinen sijainti ja aiemmin varsin kehnot kulkuyhteydet 
ovat vaikeuttaneet elinkeinotoiminnan kehittymistä kunnassa. Kuopioon on matkaa reilu sata kilometriä, Ii-
salmeen noin 70 kilometriä ja Nurmekseen 50 kilometriä.
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 Rautavaaralaiset päättivät hankkia kaivatun palvelun kuntalaisille omin 
voimin. Kuntalaiset perustivat vuonna 2010 Rautavaaran Tietoverkko-
osuuskunnan, jonka tehtävänä oli rakentaa valokuituverkko Rautavaa-
ran kylille ja tuoda tietoliikennepalvelut kaikkien kuntalaisten saataville. 
Osuuskunnan katsottiin olevan oivallinen väline tuomaan peruspalveluja 
kuntalaisille sekä ylläpitämään päätösvalta paikallisten asukkaiden hallussa.

Hanke oli suuri. Osuuskuntaan piti saada jäseniksi noin 75 prosenttia ky-
lien vakituisista asukkaista. Jos kesäasukkaat otettiin laskuihin mukaan, 
noin 40 prosentin jäsenpeitto olisi riittävä. Kumpikin tavoite oli kova. 
Monilla muilla seuduilla kiinnostuneiden laajakaistan tilaajien määrä on 
jäänyt jopa alle 10 prosentin.

Ratkaisu haasteeseen löytyi yhteistyöstä ja kylille jalkautumisesta. Mu-
kana oli eri kylien edustajia, ja viisi ihmistä kiersi kertomassa tulevasta 
hankkeesta ja sen mahdollisuuksista. Tulos oli hyvä, sillä joiltakin alueil-
ta jopa 80 prosenttia kotitalouksista liittyi mukaan. Myös monet vapaa-
ajan asukkaat tilasivat laajakaistan, vaikka kaikilla mökeillä ei edes ollut 
sähköjä valmiina.

Hankkeen onnistumisen takana oli kylille jalkautumisen ohella laajakais-
tan edullinen hinta. Mukaan lähtijät maksoivat sadan euron osuusmak-
sun. Sen lisäksi he sitoutuivat maksamaan 50 euroa kuukaudessa seuraa-
vien kuuden vuoden ajan. Hinta piti sisällään verkon rakentamisen ja yl-
läpidon sekä internetyhteyden. Kuituverkon kautta oli myös mahdollis-
ta saada televisio näkymään sellaisilla alueilla, jossa se ennestään on ol-
lut ongelmallista.
 

Osuustoiminnalliset mallit ovat 
suosittu kehitysyhteistyön muoto 
ja tärkeä väline maaseudun ja 
maataloustuotannon kehittämisessä. 
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Hinnat olivat samat kaikille. Tässä on merkittävä ero verrattuna moneen 
muuhun laajakaistahankkeeseen, jossa liittymästä joutuu enimmillään 
maksamaan useita tuhansia euroja ja päälinjasta sivuun vedettävästä yh-
teydestä veloitetaan lisäksi erikseen jokaiselta metriltä. Rakentamiseen 
saatiin valtion ja kunnan tukea valtakunnallisen hankkeen periaatteiden 
mukaisesti yhteensä 2/3 kustannuksista. Osuuskunnan oma osuus katet-
tiin kunnan takaamalla yhteislainalla. Yksi haaste asian etenemisen tiellä 
oli kuntamaailmassa sitkeästi elävä käsitys, jonka mukaan osuuskuntien 
lainojen takaaminen on Euroopan unionin kilpailulainsäädännön vas-
taista. Rautavaarassa tehtiin päätökset rohkeasti omaan asiaan uskoen. 
Tämä kannatti. Liikenne- ja viestintäministeriö julkaisi keväällä 2011 tie-
dotteen, jonka mukaan osuuskuntien lainojen takaaminen ei uhkaa kil-
pailuneutraliteettia.

Rautavaaran esimerkki kertoo siitä, miten syrjäisillä ja harvaan asutuilla 
seuduilla on mahdollista tehdä isojakin infrastruktuuriratkaisuja silloin 
kun asukkaat sitoutuvat asiaan, toimintaan saadaan julkinen osarahoitus 
eikä toiminnan tarvitse tuottaa taloudellista voittoa.

Osuustoiminta ja kehitysyhteistyö

Osuustoiminta on kansainvälinen liike, joka korostaa globaalia vas-
tuutaan. Kehitysyhteistyö on ollut ajankohtainen puheenaihe ICAssa 
1960-luvulta lähtien. Se hyväksyi vuonna 1960 ensi kerran erityisen oh-
jelman kehitysmaiden avustamiseksi (Laurinkari 2004).    

Osuustoiminnalliset mallit ovat suosittu kehitysyhteistyön muo-
to ja tärkeä väline maaseudun ja maataloustuotannon kehittämises-
sä. Osuustoiminta kuuluu kansainvälisten järjestöjen, kuten Kansain-
välisen työjärjestön ILOn, ohjelmiin kehitysyhteistyön muotona. ILO 
näkee osuustoiminnan keinoksi, jolla kyetään vastaamaan yhteiskun-
nan sosiaalisiin ja taloudellisiin tarpeisiin, vähentämään väestön köy-
hyyttä sekä lisäämään väestön osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuk-
sia. Osuuskuntien merkitys on lisääntynyt kehitysmaissa mm. elintar-
vikkeiden tuotannossa ja jalostuksessa. Toiminta on ollut menestyksel-
listä mm. Intiassa ja Brasiliassa. Osuustoiminnan harjoittaminen kehi-
tysmaissa ei ole kuitenkaan ongelmatonta. Joissakin maissa toiminta 
on ollut sirpaleista eikä se ole tuottanut pysyviä tuloksia. Valtiovallan 
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suhtautuminen osuustoimintaan on ollut epäjohdonmukaista ja ailah-
televaa esimerkiksi joissakin Latinalaisen Amerikan maissa (Laurinka-
ri 2004).

Osuustoiminnallisilla ratkaisuilla on omat vahvuutensa kehitysyhteis-
työssä. Ne ovat korjanneet sosiaalisia epäkohtia, kuten köyhyyttä, vel-
kaantuneisuutta ja epäoikeudenmukaisia maanomistusoloja kehitys-
maissa (Laurinkari 2004). Yhteinen omistus ja demokraattinen hallin-
to ovat vahvistaneet yhteistoimintaa ja edistäneet ihmisten sosiaalista ja 
taloudellista kehitystä monin tavoin. Nicaraguan kahvintuottajat ovat 
osuuskuntien kautta päässeet myymään kahviaan paremmalla hinnalla, 
oppineet toimimaan markkinoilla ja kouluttautuneet työssään. Suurin 
osa kahvintuottajista on pieniä viljelijöitä, jotka yksin jäisivät maailman-
markkinoiden suurten toimijoiden jalkoihin (Ordenana 2012).

Osuuskunnat ovat tarjonneet kehitysmaiden nuorille mahdollisuuksia 
oppia taloudellisia ja sosiaalisia taitoja. Osuustoiminnan merkitys on ol-
lut suuri myös rauhan rakentamisessa ja naisten osallistamisessa talou-
delliseen toimintaan. Tasa-arvon, osallistumisen ja solidaarisuuden arvot 
ovat vahvistaneet yhteiskuntarauhaa monissa kehitysmaissa. Menestymi-
sen edellytys on ollut, että osuuskunta on rakentunut alhaalta ylöspäin eikä 
päinvastoin. Ulkoinen investointi, vaikka se olisi kehitysrahoitusta, ei ole 
hyvä lähtökohta. Kehitysyhteistyössä olisi tärkeää tukea olemassa olevia, 
paikallisesta kulttuurista syntyneitä osuuskuntia (Heino 2012).

Kehitysmaiden osuuskunnissa on koettu keskeiseksi heikompiosaisten 
tukeminen. On ymmärretty, että hyvinvointi on riippuvainen kaikkien 
hyvinvoinnin kehittymisestä. Osuuskunnat ovat muodostaneet sosiaali-
sia rakenteita, joissa ihmiset liittyvät yhteen. Ne keräävät yhteen pieniä 
pääomia ja kantavat yhteistä vastuuta. Tällä tavoin lisätään yhteisöjen 
sosiaalista pääomaa. Lisäksi osuuskunnat ovat hyvin yhteiskuntaan juur-
tuvia (Aura 2012b).

Kehitysmaiden osuuskunnissa 
on koettu keskeiseksi 
heikompiosaisten tukeminen.
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Erityisesti suuret suomalaiset osuuskunnat ovat tukeneet monin tavoin 
kehitysyhteistyötä mm. maaseudun osuustoiminnallisissa hankkeissa. 
SOK (Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta) tekee yhteistyötä Solidaa-
risuuden2 kanssa Ugandassa pienviljelijöiden tuottajaosuuskuntien vil-
jelymenetelmien tehostamiseksi sekä tuotteiden markkinointimahdolli-
suuksien parantamiseksi. S-Ryhmä tekee yhteistyötä UNICEFin vesioh-
jelmien kanssa (S-Ryhmän vastuullisuusraportti 2012). LähiTapiola toi-
mii yhteistyössä Kirkon Ulkomaanavun kanssa Naisten Pankki -rahas-
ton hyväksi, jolla autetaan kehitysmaiden naisia hankkimaan ammatti 
(LähiTapiola vuosiesite 2012).

Pankkitoiminnan alueella hyvä eurooppalainen esimerkki osuuskunnan 
harjoittamasta kehitysyhteistyöstä on hollantilainen Rabobank, joka on le-
vittäytynyt 48 maahan. Se on läsnä monissa kehittyvissä maissa kuten Tan-
saniassa, Sambiassa, Ruandassa ja Mosambikissa. Pankki on syntynyt alun 
perin paikallisten viljelijöiden avuksi, joka on edelleen sen ydinosaamista. 
Rabobank on luonut muun muassa kestävän kahvintuotantoketjun ”from 
crop to cup”, jossa prosessi toimii sosiaaliset, taloudelliset ja ympäristö-
näkökulmat huomioiden viljelystä ja käsittelystä valmiin kahvin jakeluun 
asti. Pankki antaa myös pienlainoja elinkeinojen edistämiseksi 25 maassa 
muun muassa osuustoiminnallisiin yrityksiin (Rabobank 2011).

2	  Solidaarisuus on suomalainen vuonna 1970 perustettu kehitysyhteistyöjärjestö.
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6. 
OSUUSTOIMINNAN 

HISTORIAA – MIKSI JA 
MITEN OSUUSTOIMINTA 

SYNTYI
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Osuustoiminnan historiaa käsitellään vasta kirjan loppupuolella, koska 
haluan tuoda esille osuustoiminnan synnyn taustalla vaikuttaneet epäkoh-
dat ja impulssit ennen kuin tarkastelen osuustoiminnan uusia aluevalta-
uksia. Meidän ajassamme on jälleen monia vastauksia odottavia haasteita.

Osuustoiminnan vaikuttavuutta kuvaa se, että se on vahva yhteiskunnal-
linen liike, joka syntyi Euroopassa monien eri maiden ihmisten ajatte-
lun ja toiminnan tuloksena. Taustalla olivat vapauden, veljeyden ja tasa-
arvon pyrkimykset, ihmisten kasvatus omatoimisuuteen, keskinäiseen 
apuun, yhteistoimintaan, eettisyyteen sekä vähäosaisten hyväksi toimi-
miseen. Nämä pyrkimykset ovat yhä ajankohtaisia.

Yhteistoiminta on ollut ihmisille luontaista toimeentulon sekä turvalli-
suuden turvaamisessa varhaisesta esihistoriasta lähtien. Myös luonnos-
sa vaikuttaa laajalle levinnyt työnjako. Eläimet toimivat monin tavoin 
yhteistyössä esimerkiksi ravinnon saamiseksi. Suomessa talkooperinne 
ja nuottakunnat ovat esimerkkejä vanhoista yhteistoiminnan muodois-
ta. Erilaisista talkoista on kirjallista tietoa 1500-luvulta saakka. Talkoissa, 
joissa ihmiset osallistuvat vapaaehtoisesti yhteisen tehtävän tai työn suo-
rittamiseen, on monia yhtäläisyyksiä osuustoimintaan (Köppä 2009; Vä-
hämaa 2009).

Moderni osuustoimintaliike syntyi 1800-luvulla. Teollisuusyhteiskunta 
hajotti feodaalisen sääty-yhteiskunnan, mutta aiheutti monia ongelmia, 
esimerkiksi siirtomaapolitiikan, teollisuusköyhälistön syntymisen ja kas-
vavien kaupunkien slummiutumisen. Taloudellinen hyvinvointi jakaan-
tui epätasaisesti markkinoiden vapaan toiminnan takia. Osuustoimin-
nan aate alkoi heräillä vastauksena ihmisten toimeentulon ongelmiin 
monissa maissa sekä kaupunkien työväestön ja käsityöläisten että maa-
seudun pienviljelijöiden joukossa (Seppelin 2000).

Osuustoimintaa voidaan pitää käytännön sosiaalisena innovaationa, jos-
sa yhdistyvät monet 1800-luvun aatesuuntien näkemykset. Selvimmin sen 
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aatteellisessa perustassa ovat eläneet liberalismin ja sosialismin ajatukset 
sekä kristilliset arvot. Aatteen taustalla olivat toisaalta oppineiden ajatte-
lijoiden teoreettiset ideat uudesta ja paremmasta yhteiskunnasta, toisaal-
ta osuustoiminnan ajatus oli vastavaikutusta liberalistisen taloussuunta-
uksen liiallisesta soveltamisesta. Vapaa kilpailu ei ollut ottanut riittävästi 
huomioon sosiaalisia näkökohtia ja laajoja kansanjoukkoja. Osuustoimin-
nan synnyn taustalla vaikutti lisäksi puutteessa eläneiden ihmisten pyrki-
mys ratkaista itse haasteensa (Inkinen & Karjalainen 2012; Seppelin 2000).

Seuraavaksi käsitellään lyhyesti Ranskan vallankumouksen merkitystä 
sekä keskeisten eurooppalaisten henkilöiden vaikutuksia osuustoimin-
nan aatteen muotoutumiseen.

Vapaus, veljeys ja tasa-arvo

Osuustoiminta on vienyt käytäntöön 1700-luvulla virinneen valistuksen 
aatteita ja edistysuskoa rauhanomaisella kehityksellä. Ranskan suuren 
vallankumouksen aatteet: vapaus, veljeys ja tasa-arvo ovat toteutuneet 
monissa eri maissa osuustoimintaliikkeen kautta. Nämä aatteet ovat sel-
västi nähtävissä osuustoiminnan kansainvälisissä periaatteissa. Vapaus 
ilmenee vapautena liittyä tai olla liittymättä osuuskuntiin, joiden raken-
ne ja päätöksenteko ilmentävät jäsenten keskinäistä tasa-arvoa. Veljeys 
voidaan samaistaa osuuskunnan jäsenten ja osuuskuntien keskinäiseen 
solidaarisuuteen. Solidaarisuus pitää sisällään yhteisvastuullisuuden, yh-
teenkuuluvuuden tunteen sekä myötämielisyyden muita ihmisiä koh-
taan (Inkinen & Karjalainen 2012).

Ihmisten kasvatus omatoimisuuteen

Sveitsiläinen J.H. Pestalozzi (1746-1827), jota pidetään ennen kaikkea 
merkittävänä koulukasvatuksen kehittäjänä, kannusti ihmisiä omatoi-
misuuteen, auttamaan itse itseään. Pestalozzi korosti myös yhteistoimin-
nan merkitystä aineellisten tarpeiden tyydyttämisessä. Nämä ajatukset 
omatoimisuudesta ja yhteistoiminnasta kiteytyivät myöhemmin osuus-
toiminnan perusajatuksissa (Inkinen & Karjalainen 2012).

Pestalozzin kasvatusideologiaan kuuluivat vapauden, veljeyden, tasa-ar-
von, yhteiskunnallisen demokratian, yhteisvastuun ja toveruuden ihan-
teet. Hänen mukaansa kansalaiskasvatuksella, joka tuli järjestää ilman 
luokkaeroja, oli mahdollista ehkäistä ja vastustaa yhteiskuntaa hajottavia 
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vaikutuksia. Pestalozzin vaatimuksena oli, että koulukasvatuksen tulee 
kuulua jokaisen ihmisen perusoikeuksiin (Inkinen & Karjalainen 2012).

Pestalozzia pidetään Sveitsin vahvan osuustoimintaliikkeen ja kansansi-
vistyksen edelläkävijänä. Hänen teoksiaan luettiin kuitenkin 1800-luvul-
la kaikkialla Euroopassa, ja häneltä saivat vaikutteita myös useat euroop-
palaiset ”osuustoiminnan alkuisät” kuten William King ja Robert Owen 
(Inkinen & Karjalainen 2012).

Sosiaalisen pääoman alkujuurilla

Brittiläistä teollisuusmiestä ja yhteiskuntakokeilijaa Robert Owenia (1771-
1858) on kutsuttu osuustoiminnan henkiseksi isäksi ja sosiaalisen pääoman 
uranuurtajaksi. Brittiläisissä tehdasoloissa vallinneet epäkohdat saivat hä-
net tekemään monia yhteiskunnallisia uudistuksia johtamassaan puuvilla-
kehräämössä New Lanarkissa, Skotlannissa. Hänen toimestaan lopetettiin 
pienten lasten työssäkäynti. Lapsille perustettiin koulu, työpäivää lyhennet-
tiin, palkkoja korotettiin ja työntekijöiden terveydestä alettiin pitää huol-
ta. Owenin ajatuksena oli, että tehtaan tuottavuus saadaan nousemaan, kun 
työntekijöistä pidetään hyvää huolta (Inkinen & Karjalainen 2012).

Owen oli idealisti, joka perusti myöhemmin eräänlaisia ihanneyhdys-
kuntia, mutta epäonnistui näissä pyrkimyksissään. Huomattavimmat 
tulokset Owen saavutti yhteiskuntapolitiikassa. Hänen työväestön olo-
jen parantamistoimenpiteensä vaikuttivat sosialismin ja työväen puolu-
eiden syntyyn. Owenin osuustoiminnan henkinen isyys oli siinä mieles-
sä välillistä, että vasta hänen seuraajiensa ja oppilaidensa joukossa oli ih-
misiä, jotka vaikuttivat ratkaisevasti kestävän osuustoimintamallin syn-
tyyn. Yksi heistä oli William King (Inkinen & Karjalainen 2012).

 Solidaarisuus pitää sisällään 
yhteisvastuullisuuden, 

yhteenkuuluvuuden tunteen sekä 
myötämielisyyden muita ihmisiä 

kohtaan.
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Kristillinen lähimmäisen rakkaus ja oma-apuinen taloudellinen 
toiminta

Englantilainen lääkäri ja opettaja William King (1786-1865), joka työs-
kenteli työläisten koulun johtajana, uskoi oma-apuisen taloudellisen toi-
minnan mahdollisuuksiin. Oma-apu on yhteistoiminnan ohella nykyi-
senkin osuustoiminnan kulmakiviä. Osuustoimintaa harjoitetaan omin 
avuin mutta yhteistoiminnassa. King oli käytännön ihminen, jota ohja-
si kaikessa toiminnassa pyyteetön kristillinen lähimmäisenrakkaus (In-
kinen & Karjalainen 2012).

King perusti taloudellisen yhteistoiminnan edistämiseksi lehden, The 
Cooperator. Lehden kirjoitukset loivat osuustoiminnalle filosofista ja 
käytännöllistä perustaa, josta sai innoitusta myös edistyksellisten uran-
uurtajien joukko, joka avasi vuonna 1844 Rochdalen Oikeamielisten 
Pioneerien Osuuskaupan Manchesterin liepeille. Tämän osuuskaupan 
toiminnan tuloksena syntyivät Rochdalen periaatteet, joiden vaikutus on 
edelleen vahva kansainvälisissä osuustoiminnan periaatteissa (Inkinen & 
Karjalainen 2012).

Rochdalen pioneerit

Nykyisen osuustoimintaliikkeen järjestäytyneenä alkuna pidetään joulu-
kuun 21. päivää vuonna 1844, jolloin Rochdalen Oikeamieliset Pioneerit 
avasivat osuuskaupan Manchesterissa, Englannissa. Aikaisemmin oli pe-
rustettu useita osuuskaupan tyyppisiä liikkeitä eri paikkakunnille, mutta 
ne olivat kaikki hävinneet eri syistä. Rochdalen onnistumisen taustalla oli 

Osuustoiminnan kansainväliset 
periaatteet ovat perua 
Rochdalen pioneerien käytännön 
toimintaperiaatteista. 
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se, että aikaisemmat kokemukset oli kerätty talteen ja epäonnistumisista 
oli otettu oppia. Lisäksi pioneerien joukossa oli kykeneviä ihmisiä, jotka 
hallitsivat kirjanpitoa ja taloudenhoitoa (Inkinen & Karjalainen 2012).

Osuustoiminnan kansainväliset periaatteet ovat perua Rochdalen pio-
neerien vähitellen toiminnan kuluessa muotoutuneista ja hioutuneista 
käytännön toimintaperiaatteista. Rochdalen pioneerit eivät laatineet toi-
minnalleen heti periaatteita vaan ne muotoutuivat vähitellen toiminnan 
kautta (Inkinen & Karjalainen 2012).

Solidaarisuus

Ranskalainen kansantaloustieteilijä Charles Gidé (1847-1932) loi ”soli-
darismiksi” nimetyn kansantaloudellisen oppisuunnan1. Osuustoiminta 
toimi siinä välittäjänä siirryttäessä kauttaaltaan yhteistoiminnan talou-
teen. Yhteistoiminnalliselle taloudelle oli ominaista, että työntekijät hal-
litsevat itse tuotantovälineitä, mutta Gidé ei kuitenkaan kannattanut so-
sialismia. Gidéä on pidetty ensimmäisenä kuluttajaosuustoiminnan tie-
teellisen teorian muodostajana (Inkinen & Karjalainen 2012).

Gidén ajattelun ytimenä oli solidaarisuus, jonka hän havaitsi vaikutta-
van luonnossa, kansantaloudessa ja jokaisessa inhimillisessä yhteiskun-
nassa vallitsevissa keskinäisissä riippuvuuksissa. Gidén mukaan solidaa-
risuuden tuli olla ihmiselle vapaaehtoista, vasta silloin se sai eettisen ar-
vonsa. Solidaarisuus on yksi keskeisistä osuustoiminnan arvoista, ja va-
paaehtoinen jäsenyys on yhä ICAn määrittelemä perusperiaate (Inkinen 
& Karjalainen 2012).

Veljeys, keskinäinen apu ja eettisyys

Saksalaisen Friedrich Wilhelm Raiffeisenin (1818-1888) ajattelun ja toi-
minnan perustana olivat veljeys ja keskinäinen apu. Raiffeisen oli ihan-
teellinen ja syvästi uskovainen. Hänen koko elämänsä ja työnsä perustui-
vat halulle palvella yleistä hyvää. Osuuskunta ei merkinnyt hänelle vain 
taloudellista yritystä vaan kasvattavaa ja sivistyksellistä yhteenliittymää, 
jonka tehtävänä oli vahvistaa ja lujittaa yhteishenkeä sekä kasvattaa ih-
misiä moraalisesti ja henkisesti. Toiminnan keskipisteenä oli ihminen ja 

1	  Gidén pääteos Kansantalouden perusteet käännettiin suomeksi 1900-luvun alussa ja sitä lu-
ettiin ahkerasti oppikirjana ainakin 1920-luvulle asti (Köppä 2013).
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hänen taloudellinen turvansa mutta myös henkinen jalostaminen yhtei-
söllisessä hengessä (Inkinen & Karjalainen 2012; Johansson 1986).

Raiffeisenia pidetään tuottajaosuustoiminnan ja viljelijäin osuuspankki-
liikkeen perustajaisänä. Hänen vaikutuksensa on ollut vahva myös suo-
malaisen osuustoiminnan syntymiseen suomalaisen osuustoiminnan 
”isän” Hannes Gebhardin tutustuttua Raiffeisenin ajatuksiin ja Saksan 
osuustoimintaratkaisuihin (Inkinen & Karjalainen 2012).

Vähäosaisten ihmisten hyväksi toimiminen

Sir Horace Plunkettilla (1854-1932), varakkaan irlantilaisen aatelismie-
hen pojalla, oli jo nuorena vakaumus, että etuoikeutetussa asemassa ole-
vien tuli toimia vähäosaisempien ihmisten hyväksi. Hänen pyrkimyk-
senä oli kohottaa osuustoiminnan avulla Irlannin pääelinkeinona ole-
va maanviljelys syvästä alennustilastaan. Plunkettin vaikutus on ollut 
merkittävä erityisesti Irlannin ja koko kansainyhteisön tai anglosaksisen 
maailman maatalousosuustoiminnalle. Horace Plunkett oli myös tärkeä 
innoittava esikuva Hannes Gebhardille (Inkinen & Karjalainen 2012).

Suomalaisen osuustoiminnan ”isä” Hannes Gebhard

Suomeen osuustoiminta rantautui taloustieteen professori ja kansan-
edustaja Hannes Gebhardin (1864-1933) toimesta. Gebhard tutustui 
osuustoimintaan opiskellessaan Saksassa 1890-luvulla. Ensimmäiset vai-
kutteensa osuustoiminnasta Gebhard oli saanut suomalaisliikkeen joh-
tomiehiltä erityisesti sen johtajalta G.Z. Yrjö-Koskiselta. Gebhard hank-
ki tietoja mm. Saksan, Englannin, Ranskan ja Skandinavian maiden 
maataloudesta ja osuustoiminnasta ja vertaili tietoja toisiinsa. Hän luen-
noi ensimmäisen kerran osuustoiminnasta Helsingin yliopistossa 1896 
(Seppelin 2000).

Gebhard löysi osuustoiminnasta vaihtoehdon niin taloudelliselle libera-
lismille kuin sosialismillekin. Osuustoiminnassa oli kummankin suunta-
uksen hyvät puolet: liberalismin yrittäminen ja oman taloudellisen ase-
man parantaminen, sosialismin yhteistyö ja yhteisvastuu. Gebhard näki 
osuustoiminnan mahdollisuutena yhteiskunnallisten haasteiden ratkai-
semiseen sekä ihmisten hyvinvoinnin parantamiseen poliittisesti vaikea-
na ajanjaksona. Hänen tavoitteenaan oli pieniä ja keskisuuria maatiloja 
viljelevän hyvinvoivan talonpoikaisluokan aikaansaaminen, jolloin Suo-

troberg P.indd   92 12/1/2014   9:09:45 PM



93

meen saataisiin yhtenäisyyttä ja voitaisiin turvata yhteiskuntarauha sekä 
vastustaa venäläistämispyrkimyksiä (Herranen 2004; Laurinkari 2004; 
Seppelin 2000).

Gebhard pyrki luomaan osuustoiminnasta yhteiskunnallisen liikkeen, 
jonka avulla kyettäisiin nostamaan koko kansan taloudellista asemaa yh-
teiskuntaluokasta riippumatta ja tällä tavoin kehittämään yhteiskuntaa. 
Gebhardin vaimo Hedvig toimi myös osuustoiminnan parissa ja pyrki 
saamaan erityisesti naisia ja nuoria osuustoiminnan pariin (Mäkinen & 
Sysiharju 2006; Laurinkari 2004; Seppelin 2000).

 
 

 Gebhard pyrki luomaan 
osuustoiminnasta 

yhteiskunnallisen liikkeen, jonka 
avulla kyettäisiin nostamaan koko 

kansan taloudellista asemaa.
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7. 
OSUUSTOIMINNAN 

UUSIA ALUEVALTAUKSIA 
JA NÄKYMIÄ 

TULEVAISUUTEEN
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Osuuskuntien perustaminen lähti käyntiin monien yhteiskunnallisten 
epäkohtien vallitessa teollistuvassa Euroopassa. Sittemmin osuuskunnat 
ovat joutuneet sopeutumaan markkinatalouden voimistuvaan globaaliin 
kilpailuun. Osuustoiminnan identiteetti ja arvot ovat olleet ajoittain ka-
doksissa. Talouden kiihtyvien tehokkuusvaatimusten ja ihmiskeskeisyy-
den on koettu olleen ristiriidassa toistensa kanssa. Arvopohjaa on suo-
rastaan häivytetty.

Viime aikoina on tapahtunut muutos kohti osuustoiminnan identitee-
tin uudelleen vahvistumista. Esille on noussut suuntauksia, jotka painot-
tavat yritysten yhteiskunnallista vastuuta, kestävää kehitystä ja ihmis-
ten hyvinvointia. Monet nuoret ovat tietoisia ympäristöömme liittyvis-
tä haasteista sekä maailmassa vallitsevista sosiaalisista epäkohdista kuten 
Euroopan suurtyöttömyydestä ja kehitysmaiden hädästä. He etsivät en-
nakkoluulottomasti ratkaisuja näihin kysymyksiin. Heille osuustoiminta 
on yksi mahdollinen ratkaisuvaihtoehto muiden joukossa.

Hyvinvointivaltio elää murrosvaihetta. Luottamus siihen, että julkinen 
valta kykenisi tuottamaan kaikki tarvittavat sosiaali- ja hoitoalan palve-
lut on rapistunut. Ikääntyvän väestön määrä lisääntyy ja hoitopalvelui-
den tarve kasvaa. Sosiaali- ja hoitoalalle on tullut nopeasti ulkomaises-
sa omistuksessa olevia yrityksiä, joiden intressissä ei ole paikallisen ke-
hityksen edistäminen, vaan omistajille tuleva tuotto liiketoiminnan har-
joittamisesta. Markkinoiden vapautuminen ja globaali talous ovat joh-
taneet kilpailun kiristymiseen sekä talouden kriiseihin, jotka horjutta-
vat uskoa kilpailuyhteiskuntaan. Nyt olisi kysyntää yhteistoiminnallisille 
terveydenhoitoalan ratkaisuille. Osuustoiminnan edellyttämä ihmisten 
oma-aloitteellisuus on valitettavasti ollut vähissä, koska olemme kasva-
neet malliin, jossa sosiaali- ja hoitoalan tehtävät on hyvinvointivaltion 
piirissä delegoitu valtiolle ja kunnille (Köppä 2013).

Suomalaisessa terveydenhoitojärjestelmässä on monia haasteita, joten 
tarvitaan laajaa terveydenhuollon rakennemuutosta. Muutamat lääkä-
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rit (mm. emeritusprofessori Esko Kumpusalo ja yleislääketieteen pro-
fessori Mauno Vanhala) ovat nostaneet esille osuustoiminnallisen mal-
lin mahdolliseksi ratkaisuksi terveydenhoitojärjestelmän rakenteelliseen 
uudistukseen. Terveydenhoito-osuuskunnat voivat olla esimerkiksi lää-
käreiden osuuskuntia, kuluttajien omistamia osuuskuntia tai niiden yh-
distelmiä. Yritysmallin soveltuvuutta toimialalle puoltavat monet seikat. 
Osuustoiminnan arvopohja vastaa hyvin sosiaali- ja hoitoalan arvoja. Ih-
minen ja hänen hyvinvointinsa on keskiössä. Tavoitteena on mahdolli-
simman laadukkaiden palvelujen tuottaminen jäsenille. Osuustoiminta 
on myös paikallista kehitystä edistävää.

Mielenkiintoinen esimerkki kuluttajaosuustoiminnan uusista sovelluk-
sista on Pohjois-Karjalan osuuskaupan (PKO) terveyspalvelut. Se on al-
kanut tuottaa alueen yrityksille esimerkiksi tilitoimistoille, maalaus-
firmoille, lvi-alan yrityksille työterveyspalveluita tytäryhtiönsä kautta. 
Asiakasomistajat ilmaisivat kiinnostuksensa näihin terveyspalveluihin, ja 
PKO teki päätöksen ryhtyä tarjoamaan lääkäripalveluita myös asiakaso-
mistajilleen ja muille kuluttajille vuoden 2014 aikana. Muissa alueosuus-
kaupoissa ja SOK:ssa seurataan kiinnostuneina Pohjois-Karjalan osuus-
kaupan uutta aluevaltausta. Tulevaisuudessa voi hyvinkin olla mahdol-
lista, että alueosuuskaupat laajentavat palvelutarjontaansa terveydenhoi-
tosektorille (http://www.taloussanomat.fi, 15.7.2013 ja 23.1.2014).

LähiTapiola on luonut täysin uudenlaisen toimintamallin vapaaehtoi-
seen henkilövakuuttamiseen. Se pyrkii auttamaan entistä paremmin asi-
akasta ja lyhentämään hoitoketjua TerveysHelppi-nimisen puhelinpal-
velun avulla. Uudistus muuttaa vakuutusyhtiön roolia vakuutuskorvaus-
ten maksajasta hoitoketjun nopeuttajaksi ja asiakkaiden ’Helpiksi’. Hoi-
don nopeuttaminen perustuu LähiTapiolan asiantuntemukseen sekä yh-
teistyöhön eturivin hoitolaitosten kanssa. Sairastuessaan asiakas ottaa 
ensin yhteyttä TerveysHelppi-puhelinpalveluun, josta asiakas ohjataan 
oikeaan hoitoon. TerveysHelpissä puheluihin vastaavat terveydenhuol-
lon ammattilaiset, eli sairaanhoitajat ja laajan kokemuksen omaavat lä-
hihoitajat. Mikäli konsultaatioihin tarvitaan apua, heidän tukenaan on 
päivystävä lääkäri. Terveydenhuollon ammattilaisten tukena ovat myös 
korvausammattilaiset, joilta he saavat tarvittavaa tukea aina palvelun au-
kioloaikana. TerveysHelpin palvelun tuottaa LähiTapiolalle Pihlajalin-
na-konserniin kuuluva Dextra (http://lahitapiola.fi,  4.2.2014).
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OP rakentaa Suomeen sairaalaverkoston Pohjola-nimellä. Sillä on Hel-
singissä jo ortopediaan erikoistunut sairaala. Syksyllä 2014 toimin-
taa päätettiin laajentaa työterveyteen ja erikoisaloille. Suomeen avataan 
neljä uutta yksityissairaalaa. Tavoitteena on käynnistää toiminta ensin 
Tampereella ja Oulussa ja sen jälkeen myös Kuopiossa ja Turussa. Ter-
veyspalvelujen tarjoaminen nähdään soveltuvan hyvin osuustoiminnal-
liseen arvomaailmaan ja yrityksen perustehtävään, jossa korostuu asiak-
kaiden sekä talouden että hyvinvoinnin edistäminen. (https://www.poh-
jola.fi/pohjola?cid=-1601&srcpl=3, 14.11.2014)

Pienosuuskuntia alettiin perustaa Suomessa 1990-luvun alkupuolella suu-
ren työttömyyden ja laman vallitessa. Epäiltiin, että perustamisaalto hii-
puisi työllisyyden parantuessa, mutta näin ei käynyt. Monen eri toimi-
alan asiantuntijat löysivät osuuskunnasta joustavan ja motivoivan orga-
nisaatiomuodon itsensä työllistämiseen (Riikonen 2013; Troberg 2009a ja 
2000). Vuonna 2014 voimaan tullut uusi osuuskuntalaki mahdollistaa yh-
denkin ihmisen perustaman osuuskunnan. Nähtäväksi jäävät tämän lain-
muutoksen vaikutukset uusien perustettavien osuuskuntien määrään.

Osuuskunnilla on uusia sovellusalueita. Yksi mahdollinen tulevaisuuden 
sovellusala voisi olla kestävien energialähteiden hyödyntäminen esimer-
kiksi tuulivoiman tuottamisessa (Virtanen 2012). Myös yhteiskunnalli-
nen yrittäminen on alue, jossa osuuskunnilla olisi tärkeä tehtävä ja jo-
hon yrityksen arvopohja soveltuu hyvin. Osuuskuntia voisi käyttää pal-
jon enemmän mm. vaikeasti työllistettävien henkilöiden työllistämiseen 
ja harvaan asuttujen alueiden palvelujen tuottamiseen.

Oppilaitokset ovat löytäneet osuustoimintamallin yrittäjyyden ja yrit-
täjyyskasvatuksen edistämiseen. Osuuskunnan on todettu toimivan in-
novatiivisena oppimisympäristönä, jossa korostuu henkilöyhteisöluon-
ne, jota nykypäivän yrittäjyys edellyttää. Nuorten kiinnostuksen viriä-
mistä osuuskuntamuotoa kohtaan osoittavat myös lisääntynyt osuustoi-
mintaopintojen suorittaminen1, pro gradu -työt sekä väitöskirjat osuus-
toiminnan alueelta. Kuitenkin osuustoiminnan opetusta voitaisiin sisäl-
lyttää paljon enemmän liiketaloustieteen opintoihin. Näsi (2009) näkee, 
että osuustoimintamallien moninaisuus rikastuttaisi liiketaloustieteen ja 

1	 Vuodesta 2005 lähtien Suomessa on toiminut 8 yliopiston Co-op Network Studies -verkosto, 
jossa on mahdollista suorittaa osuustoimintaa ja yhteisötaloutta koskevia verkko-opintoja. Vuoteen 2013 
mennessä verkostossa on ollut yli tuhat opiskelijaa (Hytinkoski 2013).
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liiketoiminta-osaamisen kenttää. Osuustoimintayritysten näkökulmasta 
yliopistojen ja yritysten välisen yhteistyön lisääminen olisi tärkeää.

Suuret tuottajaosuuskunnat, kuluttajaosuuskunnat, osuuspankit sekä kes-
kinäiset vakuutusyhtiöt ovat menestyneet Suomessa hyvin. Monet näis-
tä yrityksistä ovat markkinajohtajia omilla aloillaan. Ne ovat toistaisek-
si onnistuneet yhdistämään tehokkaan liikkeenjohdon osuustoiminnalli-
seen arvomaailmaan. Globaali kilpailu ja vaikea taloustilanne tuottavat jat-
kuvasti paineita ja haasteita osuuskuntien johdolle. Sen on tasapainoiltava 
jäsenistön tarpeiden tyydyttämisen ja markkinoiden vaatimusten välillä. 
Erityisesti kaupan, pankin ja vakuutustoiminnan on kyettävä kehittämään 
verkkoliiketoimintaansa pysyäkseen kilpailukykyisenä.

Monet osuuskunnista ovat kasvaneet kooltaan erittäin suuriksi. Tämä 
voi tuottaa haasteita osuustoiminnan idean ymmärtämiselle ja toteut-
tamiselle jäsenistön keskuudessa. Osa jäsenistä saattaa etääntyä osuus-
kunnastaan. Jäsenistö ei myös aina hyväksi kaikkia edessä olevia päätök-
siä liiketoiminnan suuntaamisesta. Osuustoiminnan luonteeseen kuuluu 
tietynlainen varovaisuus riskinotossa ja toiminnan suuntaaminen pit-
käjänteisesti. Mikäli tästä poiketaan suuresti, edessä voivat olla vakavat 
haasteet.

Taloudellista demokratiaa toteuttavana toimintamallina osuustoimin-
nan erityispiirteiden tunteminen ja huomioon ottaminen on perustel-
tu vaatimus talous- ja yhteiskuntapoliittisessa päätöksenteossa. Peller-
von jäsenkampanja (2010) osoitti, että on olemassa suuri uhka siitä, että 
osakeyhtiömalli on yksipuolisesti kaiken juridisen säätelyn standardina. 
”Säätelyssä mennään osakeyhtiömallin suuntaan. Nyt kaikki ajattelu läh-
tee oy-mallista, muuta ei ymmärretä.”

Hollantilainen organisaatiotutkija Arie de Geus (2006) on esittänyt ky-
symyksen, miten pörssiyritysten johto kykenee ”taiteilemaan” omista-
jien suurten tuotto-odotusten ja avaintyöntekijöiden johtamisen välil-
lä. Avaintyöntekijöitä motivoivat tekijät ovat usein ristiriidassa nopei-
den tuotto-odotusten kanssa. De Geus ennustaa, että osuuskuntien mää-
rä tulee lisääntymään tulevaisuudessa, koska niiden aikajänne on pidem-
pi, tuottoja ei vedetä lyhytnäköisesti ulos yrityksestä ja osuustoiminnan 
arvot painottavat ihmiskeskeisyyttä.
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LOPUKSI

Osuustoiminta syntyi eri puolilla maailmaa vaikuttaneiden ihmisten 
luovien ajatusten pohjalta vastauksena yhteiskunnallisiin ja taloudelli-
siin haasteisiin. Jo syntyessään osuustoiminta oli taloudellisen yhteis-
toiminnan ja verkostoitumisen sekä ihmislähtöisen vastuullisen liiketoi-
minnan edelläkävijä. 1800-luvulla ja 1900-luvun alkupuolella osuuskun-
nat lisäsivät miljoonien ihmisten hyvinvointia länsimaissa. Nyt niillä on 
tärkeä tehtävä kehitysmaiden ihmisten hyvinvoinnin lisäämisessä.

Osuuskunnat ovat toimineet pitkäjänteisesti ja menestyneet myös talou
dellisesti vaikeina aikoina. Se osoittaa, että yritysmalli tuottaa kestäviä 
ratkaisuja. Tarve osuustoiminnallisiin ratkaisuihin on kasvanut entises-
tään, mutta yritysmuotoa ei edelleenkään tunneta riittävästi. Osuuskun-
tia voisi olla paljon enemmän.

Osuustoiminnan ytimessä ovat ihmiskeskeisyys ja ihmisten tarpeisiin 
vastaaminen. Yritysmalli edellyttää yhteistyötä, demokraattista osallistu-
vaa hallintoa sekä jatkuvaa vuoropuhelua eri toimijoiden kesken. Tarvi-
taan sosiaalisia taitoja, luottamusta, hyvää liiketoimintaosaamista sekä 
eettisyyttä. Osuuskunnat menestyvät silloin kun yrityksiä johdetaan hy-
vin, toimitaan taloudellisesti tehokkaasti ja toiminnassa ymmärretään ja 
otetaan huomioon osuustoiminnan arvot ja periaatteet.
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OSUUSTOIMINNAN
IDEA

Eliisa Troberg

Tämä kirja on tarkoitettu kaikille taloudellisesta 
yhteistoiminnasta ja erilaisista yritysmalleista kiinnostuneille. 

Kirjaa voidaan käyttää osuustoiminnalliseen yritysmalliin 
tutustumisessa esimerkiksi oppilaitoksissa, järjestöissä ja 

yrityksissä.

Kirjan tavoitteena on avata osuustoiminnan ideaa ja 
osuustoiminnallisen yritysmallin ominaispiirteitä. Kirjassa 

käsitellään osuustoiminnan taustalla olevaa ihmiskäsitystä, 
arvoperusteisuutta sekä yhteiskuntavastuullisuutta, joka 

on sisäänrakennettu yritysmalliin. Näiden ominaispiirteiden 
vaikutuksia tarkastellaan sekä suurten että pienten 
osuuskuntien käytännön toimintaan ja johtamiseen.
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