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Hajanainen ymmärrys tarkoituksesta: 
Johtajien käsityksiä osuuskuntien 
tarkoituksesta ja sen johtamisen edellytyksistä

Sanna Saastamoinen

Oletko koskaan ajatellut, että sinäkin todennä­
köisesti kuulut johonkin osuuskuntaan? Ehkä 
hoidat pankkiasiasi osuuspankissa tai haet ruo- 
kasi osuuskaupasta. Ehkä vakuutuksesi ovat kes- 
kinäisessä yhtiössä, tai olet myynyt omistamas- 
tasi metsästä puutavaraa osuuskunnalle. Tai ken- 
ties vesihuollosta kotonasi tai mökilläsi huoleh­
tii vesiosuuskunta tai olet asunut maatilalla, jos­
ta maito, kananmunat tai liha on myyty osuus­
kunnalle. Tämä on itseasiassa hyvinkin toden­
näköistä, sillä meillä aikuisilla suomalaisilla on 
noin 7,5 miljoonaa osuuskunnan jäsenyyttä (OT 
vuosikirja 2023). Ei siis ihme, että Suomea on 
kutsuttu maailman osuustoiminnallisimmaksi 
maaksi. 

Osuustoiminnalla on Suomessa – kuten 
muuallakin maailmassa – pitkä historia (Altman 
2010). Reilu sata vuotta sitten osuuskuntien tär­
keimpänä tehtävänä oli vastata jäsentensä joka­
päiväisiin tarpeisiin –esimerkiksi tarjota hyvä­
laatuisia elintarvikkeita järkevillä hinnoilla, luo­
da markkinakanavia maataloustuotteille, mah­
dollistaa pääsy rahoituspalveluihin tai tarjota 
työmahdollisuuksia mahdollisimman monelle 
(Balnave & Patmore 2012; Bager 1994; Jackson 
2016; Forno 2013). Osuustoiminta perustuukin 
vahvaan arvopohjaan, jonka keskiössä ovat 
omatoimisuus, omavastuisuus, demokratia, tasa- 
arvo, oikeudenmukaisuus, solidaarisuus, rehel­
lisyys, avoimuus, yhteiskunnallinen vastuu ja 
muista ihmisisistä välittäminen (ICA 2016). 

MIKSI OSUUSKUNTIEN TARKOITUS  
ON AJANKOHTAINEN KYSYMYS?

Maailma on kuitenkin kovasti muuttunut nois­
ta osuustoiminnan alkuajoista. Meillä läntisissä 
hyvinvointivaltioissa monet tuon aikaiset tar­
peet täyttyvät nykyisin myös ilman osuuskun­
tiakin; elintarvikkeita saa useista vähittäiskau­
poista, useat pankit tarjoavat palveluitaan, ja 
reiluja työpaikkamahdollisuuksiakin on tarjolla. 
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Jos osuuskuntia ei tarvita samalla tavalla kuin 
aiemmin tukemaan meidän ihmisten tasaver­
taisia mahdollisuuksia hankkia tarvikkeita tai 
palveluita kuin sata vuotta sitten, niin herää 
kysymys millaisena osuuskuntien tarkoitus ym­
märretään tänä päivänä?

Suurten yhteiskunnallisten kriisien myötä 
yhdysvaltalaisista suuryritysten toimitusjohta­
jista koostuva Business Roundtable julkaisi 
vuonna 2019 kannanoton, jossa he totesivat, 
että yritysten tarkoitus ei voi enää olla vain 
voiton maksimointi, vaan niiden on tuotettava 
arvoa myös laajemmin sidosryhmilleen ja näin 
omalta osaltaan osallistuttava yhteiskunnallis­
ten ongelmien ratkaisemiseen (Mayer 2021; 
Henderson 2021; George ym. 2023). Tämä 
Business Roundtablen lausunto käynnisti vilk­
kaan keskustelun yritysten tarkoituksesta niin 
käytännön liike-elämän toimijoiden kuin tutki­
joiden keskuudessa (Mayer 2021; Voegtlin ym. 
2022; Brosch 2023).

Tutkijat ovat sittemmin jäsentäneet laajem­
min sidosryhmille arvoa tuottavan yrityksen 
tarkoituksen kolmen keskeisen ulottuvuuden 
kautta: (1) miksi yritys on ylipäätään olemassa, 
(2) mikä on se tavoite, joka ylittää voiton maksi­
moinnin, ja (3) miten se tuottaa yhteiskunnallis­
ta arvoa (mm. Brosch 2023). Tästä on syntynyt 
laaja, mutta hajanaisesti jäsennetty tutkimus­
kenttä (George ym. 2023), joka on keskittynyt 
lähes yksinomaan sijoittajaomisteisiin yrityksiin.

Tässä kohtaa herää kysymys, että eikös osuus- 
kuntien tarkoitus – ainakin teoreettisesi – ole 
tuottaa arvoa laajoille sidosryhmille ja pyrkiä 
ratkaisemaan yhteiskunnallisia haasteita (mm. 
Daskalaki & Kokkinidis 2017; Tortia & Troisi 
2021; Colombo ym. 2024; Filippi ym. 2023)? 
Kansainvälisen osuustoimintaliiton mukaan 
osuuskunnat ovat jäsentensä omistamia, demo­
kraattisesti hallinnoituja yrityksiä, joiden tehtä­
vänä on vastata jäsentensä taloudellisiin, sosi­
aalisiin ja kulttuurisiin tarpeisiin ja niiden toi­
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minta pohjautuu aiemmin kuvaamaani osuus- 
toiminnalliseen arvopohjaan (ICA 2016). Nii­
den tarkoitus on siis laajempi kuin pelkkä voiton 
tuottaminen.

Vaikka osuustoiminnasta ja sen historiasta 
tiedetään paljon, on osuuskuntien nykyisestä 
tarkoituksesta yllättävän vähän tutkimusta. Tut­
kijat ovat esittäneet, että osuuskuntien alkupe­
räinen tarkoitus on hämärtynyt ja isomorfiset 
paineet – eli paineet mukautua valtavirran yritys- 
mallien toimintakäytänteisiin – uhkaavat osuus­
kuntien ainutlaatuista identiteettiä (Cornforth 
1995; Storey ym. 2014; Bretos ym. 2020). Tutkijat 
painottavat eri tavoin osuuskuntien tarkoituk­
sen ulottuvuuksia. Joidenkin mukaan taloudel­
linen toiminta on väline, jonka kautta sosiaali­
set ja kulttuuriset tavoitteet saavutetaan (Parnell 
1995). Toiset korostavat, että tarkoitus konkre­
tisoituu ennen kaikkea taloudellisiin hyötyihin, 
jotka mahdollistavat muun arvon luomisen 
(Neck ym. 2009). Jäsenten roolia osuuskuntien 
omistajina, hallinnoijina ja palveluiden käyttäji­
nä pidetään keskeisenä (Novkovic & McMahon 
2023). Onkin esitetty, että ilman jäsenten osal­
listumista, osuuskuntien tarkoitus ei voi toteu­
tua (Jussila 2012). Jäsenten keskeisestä roolista 
johtuen osuuskunnilla on todettu olevan niin 
kutsuttu kaksoisluonne; ne ovat samanaikaisesti 
jäsenyhteisöjä ja liikeyrityksiä (Draheim 1952; 
Puusa ym. 2016). Osuuskuntien tarkoituksen 
onkin esitetty kulminoituvan näihin ominais­
piirteisiin; vahvaan arvopohjaan, kaksoisluon­
teeseen ja jäsenkeskeisyyteen. 

Johtamisen näkökulmasta yrityksen, tai min­
kä tahansa organisaation, tarkoituksen ymmär­
täminen on keskeistä – yrityksen tarkoitus ohjaa 
niin strategioita, operatiivista toimintaa kuin 
myös toiminnan valvomista (Rey & Bastons 
2019). Valtavirran johtamiskirjallisuudessa on 
esitetty, että tarkoituksen johtaminen – erityisesti 
silloin, kun se ylittää voiton maksimoinnin 
 –  vaatii syvällistä kognitiivista ymmärrystä 
(Henderson 2021; Zeithaml ym. 2020; Press ym. 
2014; Mas-Machura & Marimon 2019). Se, mil­
laista tämän ymmärryksen tulisi olla, on vielä 
hyvin niukasti tutkittu alue sijoittajaomisteisten 
yritysten kontekstissa, ja vielä niukemmin tut­
kittu osuuskuntien kontekstissa. Jotta johtajat 
voisivat halutessaan kehittää ymmärrystään, oli­
si kuitenkin tärkeää tietää, millaista ymmärryk­
sen tulisi olla. 

VÄITÖSKIRJAN TAVOITE JA 
OSATUTKIMUKSET

Näistä lähtökohdista syntyivät tämän väitöskir­
jan tutkimuskysymykset, jotka ovat: 

Miten suurten suomalaisten osuuskuntien 
johtajat ymmärtävät osuuskuntien tarkoituksen? 

Ja millaista ymmärrystä osuuskuntien ainut­
laatuisen tarkoituksen johtaminen edellyttää?

Etsin vastauksia näihin kysymyksiin kolmen 
empiirisen osatutkimuksen kautta, joita varten 
haastateltiin yhteensä 41 suurten suomalaisten 
osuuskuntien johtajaa. Heistä 22 toimi pääjohta­
jina tai toimitusjohtajina ja 19 hallituksen tai hal­
lintoneuvoston puheenjohtajina. Haastateltavat 
edustivat tuottaja-, palvelu- ja kuluttajaosuus­
kuntia sekä keskinäisiä yhtiöitä, jotka toimivat 
maa- ja metsätalouden, vähittäiskaupan sekä ja 
rahoitus- ja vakuutusaloilla. 

Ensimmäisessä osatutkimuksessa tutkittiin 
sitä, millaisiin tarpeisiin johtajat kuvailevat 
osuuskuntien nykypäivänä vastaavan eli kuinka 
osuuskuntien johtajat legitimoivat osuustoimin­
nan tarvetta. Toisessa artikkelissa tutkittiin mil­
laisia arvoja johtajat liittävät osuustoimintaan ja 
kuinka he merkityksellistävät ne. Kolmas artik­
keli keskittyy siihen, kuinka johtajat tulkitsevat 
osuuskunnille tyypillistä kaksoisluonnetta eli 
sen roolia jäsenyhteisönä ja liikeyrityksenä. 

Ensimmäisessä artikkelissa havaittiin, että 
osuuskuntien johtajat perustelevat osuustoimin­
nan tarvetta pääsääntöisesti toiminnallisten tar­
peiden kautta, eli taloudellisten etujen tuottami­
sena jäsenille tai palveluiden saavutettavuuden 
näkökulmasta. Tarvetta perusteltiin myös toi­
senlaisesta näkökulmasta, joskin huomattavasti 
vähäisemmin. Nämä perustelut nimettiin ideo­
logisiksi, koska niillä on vahva yhteys osuustoi­
minnan historiallisiin lähtökohtiin. Lisäksi 
havaittiin, että johtajien ajatuksiin näyttää vai­
kuttavan isomorfiset paineet, eli esimerkiksi 
johtajien ammattiryhmän sisällä yleisesti jaetut 
ajatusmallit tai samalla alalla toimivien kilpaili­
joiden käytänteet. Ensimmäisen artikkelin kes­
keisin tulos onkin, että osuustoiminnan tarpeen 
perustelut ovat hajanaisia ja ulkoiset paineet 
näyttävät vaikuttavan johtajien ymmärrykseen. 

Toisen artikkelin löydökset osoittavat, että 
kollektiivisesti johtajat liittävät osuustoimin­
taan neljä arvoa; taloudellisen vastuullisuuden, 
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tasa-arvon, demokratian ja alueellisen vastuul­
lisuuden. Tämä ymmärrys on kapeampi kuin 
mitä historiallisesti osuustoimintaan on liitetty 
ja lisäksi taloudellinen vastuullisuus näyttäytyy 
uutena arvona. Lisäksi havaittiin, että osuuskun­
tien johtajat ymmärtävät osuustoimintaan liittä­
mänsä arvot joko toteutettavina tai idealistisina. 
Yksinkertaistettuna tämä tarkoittaa, että kun 
arvot ymmärretään toteutettavina, niitä toteute­
taan erityisesti jäsenten ja sidosryhmien vaati­
muksesta. Tällöin arvot eivät välttämättä ohjaa 
johtamista ja päätöksentekoa. Tällaisissa tilan­
teissa keskeiseksi arvoksi johtajien tulkitsema­
na muodostui taloudellinen vastuullisuus. Sen 
sijaan idealistinen arvoymmärrys ohjaa osuus­
kunnan johtamista ja päätöksentekoa, koska 
silloin arvoja pidetään toiminnan lähtökohtana, 
sen perustana. 

Tulosten perusteella arvojen ymmärrys to­
teutettavina oli laajempaa kuin niiden ymmär­
rys idealistisina. Lisäksi toisen artikkelin keskei­
nen havainto on se, että osuuskunnan tasolla 
johtajien arvoista rakentamat ymmärrykset eli 

”sensemakingit” voivat olla joko yhteisesti jaettu­
ja tai keskenään ristiriitaisia. Luonnollisesti tällä 
on merkittävä vaikutus siihen, kuinka arvot oh­
jaavat, tai eivät ohjaa, osuuskunnan johtamista. 

Kolmannessa artikkelissa tarkasteltiin kak­
soisluonteen ymmärrystä ja havaittiin, että kak­
soisluonne on vaikeasti ymmärrettävä ilmiö. 
Johtajat tulkitsevat osuuskunnan liiketoiminta­
roolin ensisijaiseksi ja jäsenyhteisöroolin sille 
alisteiseksi. Jäsenyhteisörooli tulkitaan tyypilli­
sesti hyviksi teoiksi, kuten urheiluseurojen 
sponsoroinniksi. Osuustoiminnan arvopohjaan 
kuuluu kuitenkin esimerkiksi omatoimisuuden 
ja tasa-arvon arvot, ei niinkään hyväntekeväi­
syys. Artikkelin keskeinen tulos onkin, että 
kaksoisluonnetta ei näytetä ymmärtävän eikä se 
siksi näytä ohjaavan johtajien päätöksentekoa 
tai toimia. 

OSUUSKUNTIEN TARKOITUKSEN 
YMMÄRTÄMINEN 

Palataan väitöskirjani ensimmäiseen tutkimus­
kysymykseen. Eli tarkoituksenani oli siis tutkia, 
miten osuuskuntien tarkoitus tänä päivänä ym­
märretään. Juuri kuvaamieni keskeisten tulosten 
perusteella esitän, että 1) kun johtajat perustele­

vat osuuskuntien olemassaolon toiminnallisesta 
näkökulmasta, 2) kun he ymmärtävät osuustoi­
minnalliset arvot toteutettavina ja 3) kun he pi- 
tävät osuuskunnan liiketoiminnallista roolia 
keskeisenä ja jäsenyhteisöroolia sille alisteisena, 
niin osuuskunnan tarkoitus ymmärretään talou­
dellisten ja toiminnallisten hyötyjen tuottami­
seksi yksittäisille jäsenille. 

Toisaalta esitän, että 1) kun johtajat peruste- 
levat osuustoiminnan tuottavan sekä taloudel­
lisia että sosiaalisia kollektiivisia etuja jäsenyh­
teisölle, alueelliselle yhteisölle ja/tai maailman­
laajuisesti, 2)  kun he tulkitsevat osuuskuntiin 
liitettyjä arvoja idealistisesti ja 3)  kun he pitävät 
liiketoiminnallista ja jäsenyhteisön rooleja yhtä 
tärkeinä, niin osuuskuntien tarkoitus ymmärre­
tään siten, että se ei sisällä ainoastaan jäsenten 
saamia käyttäjäetuja vaan myös laajempia so- 
siaalisia etuja jäsenille, yhteiskunnalle ja jopa 
maailmanlaajuisesti. Toisin sanoen osuuskun- 
tien tarkoituksen ymmärtäminen ei ole yhtenäis- 
tä, joten väitän, että johtajien käsitys osuuskun­
tien tarkoituksesta suurissa osuuskunnissa on 
polarisoitunut, ja siitä puuttuu yhteinen kon- 
sensus. Väitöskirjani tulosten perusteella osuus­
kuntien tarkoitus ymmärretään pääasiassa toi­
minnallisten etujen tarjoamisena yksittäisille jä- 
senille. Tämä käsitys on suppeampi kuin osuus­
kuntien tarkoitusta koskevissa teoreettisissa kes­
kusteluissa. 

Esitän, että suppeampi käsitys osuustoimin­
nan tarkoituksesta voi heikentää keskeisten 
osuustoiminnallisten ominaisuuksien – kuten 
osuustoiminnallisen arvopohjan, kaksoisluon­
teen ja jäsenkeskeisyyden – toteutumista ja siten 
on uhka, että osuuskuntien tarkoitus on siirty­
mässä kohti osakkeenomistajakeskeistä yritys­
ten tarkoitusta, jonka keskiössä on liiketoimin­
nan voittojen maksimointi. 

Toisaalta, vaikkakin huomattavasti harvem­
min, osuuskuntien tarkoitus ymmärretään 
myös laajemmin yksilöllisten ja kollektiivisten 
toiminnallisten ja sosiaalisten hyötyjen tuotta­
misena, mikä on linjassa osuuskuntien tarkoi­
tusta koskevan teoreettisen keskustelun kanssa. 
Nämä johtajien keskuudessa vallitsevat erilaiset 
tulkinnat voivat aiheuttaa jännitteitä tarkoituk­
sen johtamisessa ja siten haastaa osuuskunnan 
ainutlaatuisen tarkoituksen toteutumisen.
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OSUUSKUNTIEN AINUTLAATUISEN 
TARKOITUKSEN JOHTAMISEN 
EDELLYTYKSIÄ

Palautetaan mieliin myös toinen tämän väitös­
kirjan tutkimuskysymys, eli millaista ymmärrys­
tä osuuskuntien ainutlaatuisen tarkoituksen joh- 
taminen edellyttää? Tähän kysymykseen vas­
taan aiemmin esittämieni keskeisten tulosten 
perusteella, ja väitän, että osuuskuntien voittoa 
laajemman tarkoituksen johtaminen edellyttää 
osuuskuntien perimmäisen olemassaolon syyn 
ja sen arvopohjaisuuden ideologista ymmärrys­
tä. Lisäksi tarkoituksen johtaminen vaatii syväl­
listä ymmärrystä osuuskuntien kaksoisluontees­
ta ja myös niistä ulkoisista paineista, jotka voivat 
vaikuttaa niin johtajien ajatusmalleihin, kuin 
osuuskuntien omaksumiin käytänteisiin. Nämä 
neljä osuuskunnan tarkoitukseen liittyvää ym­
märryksen ulottuvuutta ovat keskeisiä strate- 
gisen ja operatiivisen johtamisen, mutta myös 
osuuskunnan toiminnan valvomisen näkökul­
masta. 

VÄITÖSKIRJAN MERKITYS

Väitöskirjani tuottaa arvoa tieteelliselle keskus­
telulle, jossa osuuskuntien tarkoituksen ymmär- 
rystä on aiemmin käsitelty yllättävän vähän – 
erityisesti johtamisen näkökulmasta. Tutkimuk­
seni syventää tätä keskustelua osoittamalla, että 
osuuskuntien tarkoitusta ei ymmärretä yhtenäi­
sesti, sillä sen tulkinnat vaihtelevat funktionaa­
lisista hyötynäkökulmista ideologisiin merki­
tyksiin. Tämä hajanaisuus voi vaikeuttaa osuus­
kuntien ainutlaatuisen tarkoituksen johtamista 
ja heikentää sen toteutumista käytännössä.

Lisäksi väitöskirjani tarkentaa, millaista ym­
märrystä osuuskuntien ainutlaatuisen tarkoi­
tuksen johtaminen edellyttää. Edellä esittämäni 
tarkoituksen ymmärtämisen neljä ulottuvuutta 
tarjoavat tieteelliseen keskusteluun uuden nä­
kökulman johtamisen edellytyksistä ja näin 
laajentavat osuuskuntien johtamisen tieteellistä 
keskustelua. 

Käytännön tasolla väitöskirjani tarjoaa työka­
luja erityisesti osuuskuntien johtajille niin ope­
ratiivisen johtamisen kuin hallinnoinnin osalta, 
sillä tulokset tarjoavat välineitä osuuskunnan 
tarkoituksen syvällisempään ymmärtämiseen 

ja ymmärryksen kehittämiseen. Ja myös siihen, 
millaista koulutusta johtajille tulisi tarjota. 

Uskon, että ymmärryksen lisääntyminen 
osuuskuntien tarkoituksesta ei ainoastaan tue 
yksittäisten osuuskuntien toimintaa, vaan antaa 
laajemminkin meille paremmat mahdollisuudet 
rakentaa yritystoimintaa, joka osaltaan auttaa 
meitä kohtamaan yhteiskunnallisia haasteita 

– oikeudenmukaisemmin, osallistavammin ja 
kestävämmin.
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