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Osuustoiminnallisuus  on  herättänyt  kiinnostusta  viime  vuosina,  ja  moni  osuustoi-
 mintaa harjoittava yritys on heikosta taloudellisesta tilanteesta huolimatta pystynyt 
 toimimaan  menestyksekkäästi  markkinoilla  ja  säilyttämään  kilpailukykynsä.  Aiem-
 pien  tutkimusten  mukaan  johdon  osaaminen  sekä  yrittäjyysorientaatio  vaikuttavat 
 yritysten kilpailukykyyn. Tutkielman tavoitteena oli selvittää, minkälaiset seikat viittaa-
 vat  johtamisosaamisen  sekä  yrittäjyysorientaation  olemassa  oloon,  ja  miten  nämä  tekijät 
 vaikuttavat osuustoiminnallisten yritysten toimintatapoihin erityisesti johdon näkökulmasta. 


Aikaisempien tutkimusten mukaan osuustoiminnallisten yritysten johdon on osuustoimin-
nan  tarkoituksen  ja  arvojen  tuntemuksen  lisäksi  omattava  tiettyjä  tietoja,  taitoja 
sekä  asenteita.  Yrittäjyysorientaation  näkökulmasta  keskeisiä  teemoja  johdon 
työssä ovat innovatiivisuus, ennakoivuus sekä riskinottohalukkuus. Tutkimuksessa 
haastateltiin  teemahaastattelun  keinoin  yhden  S-ryhmän  alueosuuskaupan  johto-
ryhmän  jäseniä  ja  kerättiin  heidän  näkemyksiään  johdon  osaamisen  sekä  yrittä-
jyyshenkisyyden  teemoihin  liittyen.  Osuustoiminnallisen  yrityksen  johdon  voidaan 
nähdä  kiinnittävän  paljon  huomiota  osaamiseensa  ja  sen  jakamiseen  tulevaisuu-
den johtajille. Johdon tavassa toimia voidaan havaita myös yrittäjyysorientaatioon 
viittaavia  seikkoja,  joskin  tutkimuksen  mukaan  yrittäjyysorientaation  merkitys  yri-
tyksen kilpailukykyyn on vähäisempi suhteessa johtamisosaamiseen.  
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Interest  in  consumer  co-operation  has  risen  in  previous  years,  and it  is  observed 
that co-operative firms have been able to compete fairly effectively in the markets 
regardless of the economic recession. Based on earlier academic studies compe-
tence of management and entrepreneurship are positively affecting to the competi-
tiveness  of firm.  Thus,  this  thesis  investigates  elements  that  refer  to  competence 
of  management  and  entrepreneurship,  and  further  the  impact  of  these  elements 
for behavior of co-operative firm from the management point of view. According to 
the earlier studies the management in co-operative firms requires certain skills and 
attitudes along with the knowledge of co-operative values and purpose. From the 
entrepreneurial perspective, main themes in the daily performance of management 
are  innovativeness,  proactiveness  and  willingness  for  risk  taking.  This  study  in-
cludes  theme  interviews  of  management  team  in  S-group.  S-group  is  Finnish  co-
operative that operates in the retail and service trades. Based on the study, management 
in co-operative firm pays attention to their competence, and how the learned com-
petence could be transferred to the future leaders of firm. During the study, it was 
noted  that  performance  of  management  in  co-operative  firm  includes  elements 
indicating entrepreneurship. Although, the relevance of entrepreneurship could be 
seen  less  meaningful  than  the  relevance  of  management  competence  from  the 
firm’s competitiveness point of view.    
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En  arvannut  kaksi  vuotta  sitten  pohtiessani  graduaihetta,  että  nyt  vasta  maali 
 häämöttäisi  edessä.  Niin  se  aika  vain  vierähti  ja  työelämäkin  vei  mukanaan.  Val-
 mista  kuitenkin  tuli.  Parempi  myöhään  kuin  ei  milloinkaan,  niinhän  se  menee.  Il-
 man  yhteistyötä  en  kuitenkaan  olisi  päässyt  näin  pitkälle.  Suuret  kiitokset  kuulu-
 vatkin ohjaajalleni Pasi Tuomiselle, joka oli mukana ja tukenani haastatteluissa ja 
 antoi  arvokasta  palautetta  koko  työprosessin  aikana.  Haluaisin  myös  kiittää  Iiro 
 Jussilaa sekä Pasi Syrjää tärkeästä avusta työnaihepiirin pohdinnassa. Tutkimuk-
 sen  toteutumisen  kannalta oli  merkittävää  päästä haastattelemaan  aihepiiristä  in-
 nostunutta osuuskaupan johtoa. Suurkiitos mielenkiintoisista ja innostavista haas-
 tatteluhetkistä. 


Haluan myös kiittää vanhempiani ja perhettäni siitä kaikesta avusta ja tuesta, jota 
 olen  heiltä  saanut  koko  opiskeluaikanani.  Erityiskiitokset  menevät  pikkuveljelleni 
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 kaystäväni  Janne,  jota  ilman  ei  mistään  ei  olisi  tullut  mitään.  Kiitos  kärsivällisyy-
 destä ja kannustuksesta. 


Helsingissä 26. marraskuuta 2014 



Kerttu Mälkönen



(5)Sisällysluettelo 


1.  Johdanto ... 7 


1.1.  Tutkimuksen taustaa ... 7 


1.2.  Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma ... 10 


1.3.  Tutkimuksen rajaukset ... 12 


1.4.  Tutkimusmenetelmä ja –aineisto ... 12 


1.5.  Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja keskeiset käsitteet ... 13 


1.6.  Tutkimuksen rakenne ... 15 


2.  Osuustoiminta, johtamisosaaminen ja yrittäjyysorientaatio ... 16 


2.1.  Osuustoiminta ... 16 


2.1.1.  Osuustoiminta Suomessa ... 21 


2.1.2.  Osuustoiminnan periaatteet ja arvot ... 21 


2.2.  Osuustoiminnallisen johtamisen erityispiirteet ... 23 


2.2.1.  Yhteenveto ... 31 


2.3.  Yrittäjyysorientaatio ... 31 


2.3.1.  Yhteenveto ... 36 


3.  Tutkimusmenetelmät ja –aineisto ... 38 


3.1.  Kvalitatiivinen tutkimusote ... 38 


3.2.  Aineiston kerääminen ja haastateltavien valinta ... 38 


3.3.  Aineiston käsittely ja analyysi ... 39 


3.4.  Tutkimuksen luotettavuuden ja uskottavuuden arviointi ... 40 


4.  Johtamisosaaminen ja yrittäjyyshenkisyys ... 41 


4.1.  Kohdeorganisaatio ja sen taustat ... 41 


4.1.1.  S-ryhmän historiaa ... 41 


4.1.2.  S-ryhmän organisaatio ... 44 


4.2.  Ajatuksia johtamisosaamisesta ... 47 


4.3.  Ajatuksia yrittäjyysorientaatiosta ... 60 


5.  Yhteenveto ... 67 


6.  Johtopäätökset ... 69 


6.1.  Suhteuttaminen aikaisempiin tutkimuksiin ... 70 


6.2.  Havainnot johtamisosaamiseen sekä yrittäjyysorientaatioon liittyen ... 71 


6.3.  Jatkotutkimusaiheita ... 74 


LÄHTEET ... 76 
LIITTEET 



(6)KUVIOT 


Kuvio 1. Suomen PT -kaupan markkinaosuudet 2013 (Pty, 2014) 
 Kuvio 2. Tutkimuksen keskeiset käsitteet ja alakäsitteet 


Kuvio 3. Osuustoiminnan strategia (ICA 2013, 4) 


Kuvio 4. Unohtamiskonteksti (Cegarra-Navarro & Narciso Arcas-Lario 2011, 617) 
 Kuvio 5. Johdon osaaminen (Tuominen et al. 2010, 20) 


Kuvio 6. S-ryhmän organisaatiokartta (S-kanava, 2013) 


TAULUKOT 


Taulukko 1. Osuustoiminnan periaatteet (Pellervo 2013) 
Taulukko 2. Yhteenveto tutkimuskysymyksistä ja vastauksista  



(7)1.  Johdanto 


1.1.  Tutkimuksen taustaa 


Osuuskunta  ei  ole  yritysmuodoista  suosituin,  mutta  varsinkin  2000-luvulla  osuus-
 toimintaa  harjoittavat  vähittäiskaupan  sekä  pankkialan  toimijat  ovat  menestyneet 
 hyvin (Karjalainen 2012). Hyvänä esimerkkinä tästä on osuustoimintaa harjoittava 
 SOK-yhtymä  eli  S-ryhmä,  jonka  markkinaosuus  päivittäistavarakaupassa  on  kas-
 vanut tasaisesti 1990-luvun alusta lähtien, viime vuosina huomattavin harppauksin 
 (Björkroth  2012,  14).  Ulkoministeri Erkki  Tuomioja  on  Osuustoimintalehdessä 
 (2012)  jopa  todennut  osuustoiminnan  kokeneen  yritysmuotona  renessanssin. 


Osuustoimintaa  on  tutkittu  liiketaloustieteissä  tähän  mennessä  kuitenkin  melko 
 vähän  (Karjalainen  2007).  Tutkimuksen  tarkoituksena  on  tarkastella  osuustoimin-
 taan ja sen liiketaloudelliseen kilpailukykyyn markkinoilla, ja etenkin siihen, minkä-
 laisia  vaikutuksia  johtamisosaamisella  ja  yrittäjyyshenkisyydellä  on  osuuskunnan 
 toimintatapaan sekä menestykseen. 


Yrityksissä  johdon  asenteet  ja  osaaminen  ovat  tärkeässä  roolissa,  kun  tutkitaan 
 yritysten  menestymistä  ja  kilpailukykyä  markkinoilla.  Kauppalehdessä  (2012,  13) 
 muun muassa metsäyhtiö Stora Enson toimitusjohtajana toiminut Jouko Karvinen 
 korostaa johdon asennetta. Hän toteaa, että johtoryhmän jäsenten tulisi pysyä tiu-
 kasti omassa kannassaan ja sanoa myös vastaan. Johdon osaamista ja varsinkin 
 yrityksen arvomaailman tuntemista on yrityksissä pyritty vahvistamaan. Esimerkik-
 si päivittäistavarakaupan alalla  toimivassa S-ryhmässä on lanseerattu johtajakou-
 lutusohjelma  jo  50-luvulla.  Nykyisin  johtajakoulutusohjelma  tunnetaan  nimellä  S-
 trainee. Ohjelman tarkoituksena on antaa ryhmän tuleville osaajille ja eteenpäin 
 viejille  perusteellinen  ymmärrys  ketjun  arvoista  ja  toimintaperiaatteista  sekä  val-
 miudet esimies ja johtaja-asemassa toimimiseen. (S-trainee 2012)  


Osaamista johdon  keskuudessa  on  käsitelty  aihealueen  tieteellisessä  kirjallisuu-
dessa eri näkökulmista (Davis, 2001; De Holan and Phillips, 2004; De Clercq and 
Sapienza,  2006;  Jussila  et  al.  2007;  Tuominen  et  al.  2010;  Cegarra-Navarro  ja 
Arcas-Lario, 2011). Tuominen, Jussila ja Rantanen (2010) ovat rajanneet artikke-



(8)lissaan  johtamisosaamisen  kolmeen  eri  osa-alueeseen.  Osa-alueiden  avulla  he 
 haluavat selvittää minkälaisia elementtejä johtamiseen olennaisesti kuuluu nimen-
 omaisesti osuuskuntamuotoisessa yrityksessä. 


Myös  yrittäjyysorientaatiota  ja  siihen  liittyvää  termiä  Entrepreneurial  Orientation 
 (EO) on tutkittu laajasti jo yli kolmenkymmenen vuoden ajan. Kyriakopoulos et al. 


(2004,  391)  ovat  havainneet  osuustoimintaa ja  EO:ta  käsittelevässä  tutkimukses-
 saan,  että  yrittäjähenkisellä  kulttuurilla  on  järjestelmällinen  vaikutus  osuustoimin-
 taa  harjoittavan  yrityksen  markkinakäyttäytymiseen  ja  tapaan  toimia.  Toimintata-
 paan  liittyy  olennaisesti  myös  yrityksen  valitsema  strategia  ja  sen  läpivieminen 
 sekä  omistajien  odotusten  tyydyttäminen,  olivat  ne  sitten  taloudellisia  tai  muita 
 (Rauch et al. 2009, 763). 


Tutkimus on aiheena ajankohtainen. Päivittäistavarakaupan alalla juuri osuuskun-
 tana  toimiva  ja  johtamiskoulutukseen  panostava  S-ryhmä  on  noussut  viimeisen 
 viiden  vuoden  aikana  toimialansa  merkittäväksi  tekijäksi  (Björkroth  2012,  15).  S-
 ryhmällä on yli 2 miljoonaa asiakasomistajaa eli jäsentä. Tämä on varsin merkittä-
 vä  luku  suhteutettuna  esimerkiksi  Suomen  väkilukuun,  joka  on  5,5  miljoonaan. 


Ryhmän liikevaihto on ollut nousujohteinen koko 2000-luvun, ja S-ryhmä on myös 
 päivittäistavarakaupan  markkinajohtaja,  joka  on  myös  havaittavissa  alla  olevasta 
 kuviosta  1,  joka  esittää  päivittäistavarakaupan  markkinaosuuksien  jakautumista 
 vuonna 2013. (S-kanava 2014a) 


Kuvio 1. Suomen PT-kaupan markkinaosuudet 2013 (Pty, 2014) 
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(9)S-ketjussa  johdon  osaamispohjaan  on  kiinnitetty  jo  pitkään  huomiota.  Näin  ollen 
 onkin mielenkiintoista pohtia johtamisosaamisen merkitystä yhtenä tekijänä osuus-
 toimintaa  harjoittavan  yrityksen  menestykselle  ja  kilpailukyvylle.  Myös  yrittä-
 jyysorientaation  on  nähty  olevan  yksi  yrityksen  kilpailukykyyn  vaikuttava  seikka. 


Muun  muassa  Lappalaisen  (2009)  Jyväskylän  yliopistossa  kirjoittama  väitöskirja 
 keskittyy yrittäjyysorientaation merkitykseen yritysten kilpailukyvyssä sekä yrittäjä-
 henkisyyden ylläpitoon muuttuvassa toimintaympäristössä. Lappalainen pohtii tut-
 kimuksessaan  erityisesti  yritysten  välistä  yhteistyötä.  Mielenkiintoista  onkin  tutus-
 tua myös siihen, minkälainen merkitys yrittäjyysorientaatiolla on yrityksen ja asiak-
 kaan  välisessä  suhteessa  sekä  minkälainen  vaikutus  yrittäjyysorientaatiolla  on 
 yrityksen kilpailukykyyn yrityksessä,  jonka pääasiallisena tarkoituksena ei ole voi-
 ton  tuottaminen  vaan  kilpailukykyisten  etujen  ja  palveluiden  tarjoaminen  jäsenil-
 leen.  


SOK-yhtymän pääjohtaja, Taavi Heikkilä on todennut S-ryhmän vuosikatsaukses-
 sa  ”S-ryhmän  suurin  kilpailuetu  on  myös  uudenlaisessa  maailmassa  kuluttajien 
 etuja  ajava  osuustoiminnallisuus.  Tässä  toiminnassa  menestystämme  mitataan 
 muillakin  kuin  taloudellisilla  mittareilla”. Hän  toteaa  toimintaympäristön muuttuvan 
 nopeasti  ja  muutoksen  vaativan  S-ryhmältä  jatkuvaa  kehitystä,  innovatiivisuutta, 
 asiakkaiden  ja  heidän  tarpeidensa  parempaa  tuntemusta  sekä  kustannustehok-
 kuutta.  Jotta  näihin  tavoitteisiin  päästään,  on  Heikkilän  mukaan  keskityttävä  tär-
 keimpään –  tuottamaan  vastuullisesti  jäsenille  kilpailukykyisiä  etuja  ja  palveluita. 


(SOK-yhtymän  tilinpäätös  2013,  4)  Lausuessaan  näin  Heikkilä  on  viitannut  sekä 
 yrittäjyysorientaatioon  että  johtamisosaamiseen  liittyviin  teemoihin  ja  niiden  tar-
 peellisuuteen erityisesti tulevaisuutta ajateltaessa. 


Johtamisosaamista  on  osuustoiminnan  näkökulmasta  tutkittu  tieteellisissä  julkai-
suissa  aiemmin.  Artikkeleja  yrittäjyyshenkisyyteen  liittyen  on  kirjoitettu  myös  run-
saasti,  mutta  tiettävästi  johtamisosaamista  sekä  yrittäjyysorientaatiota  ei  ole  vielä 
tutkittu rintarinnan.  Mielenkiintoista on myös selvittää, esiintyykö  osuustoiminnalli-
sissa  yrityksissä,  jossa  johtamisosaamiseen  paneudutaan  myös  yrittäjyyshenki-
syyttä.  



(10)1.2.  Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma 


Tutkimuksen tarkoituksena on löytää vastauksia ja kuvata, miten johtamisosaami-
 nen ja yrittäjyysorientaatio näkyvät  osuustoiminnallisten yritysten toimintatavassa. 


Tutkimuksen  taustalla  on  yritysten  taloudellinen  kilpailukyky.  S-ryhmä  on  hyvä 
 esimerkki  konkurssin  partaalta  itsensä  erittäin  kilpailukykyiseksi  nostaneesta  yri-
 tyksestä. Tuominen et al. (2010) ovat tutkineet johtamisosaamista haastattelemal-
 la  S-ryhmän  johtoa.  Artikkelissa  johtamisosaaminen  jaetaan  kolmeen  eri  osa-
 alueeseen, jotka ovat tieto (knowledge), asenne (attitude) ja taidot (skills). 


Yrittäjähenkisyyden on nähty olevan yritykselle myös tärkeä voimavara ajateltaes-
 sa  yrityksen  kilpailukykyä  markkinoilla.  Yrittäjyysorientaatio  on  ryhmitelty  johta-
 misosaamisen  tapaan  kolmeen  itsenäiseen  ulottuvuuteen,  jotka  ovat halukkuus 
 ottaa  riskejä  (risk  taking), innovatiivisuus  (innovativeness), ennakoivuus  (proacti-
 veness). (Covin & Lumpkin 2011, 863) Lumpkin ja Dess (1996, 136) lisäävät osa-
 alueisiin  myös  kilpailuhenkisen  aggressiivisuuden  (competitive  aggressiveness) 
 sekä itsenäisyyden (autonomy).  


Yrityksen  kilpailukykyyn  liittyen  tutkimuksen  tarkoitus  onkin  syventyä  johta-
 misosaamiseen ja sen osa-alueisiin sekä selvittää, kuinka yrittäjyysorientoitunutta 
 S-ryhmän johtoporras on ja miten he suhtautuvat esimerkiksi yrittäjyysorientaation 
 osa-alueisiin  (riskinottohalu,  proaktiivisuus,  innovatiivisuus).  Tutkimusongelma 
 muodostuu  siitä,  mitä  johto  näkee  tärkeäksi  osaamisensa  kannalta  ja  voidaanko 
 heidän todeta olevan yrittäjyysorientoituneilta. Yrityksen kilpailukyvyn näkökulmas-
 ta  kumpikin  teemoista  on  nimittäin  todettu  kilpailukykyyn  vaikuttaviksi  tekijöiksi. 


Tutkimusongelmaa  lähdetään  selvittämään  seuraavan  kysymyksen  kautta: ”Min-
kälaiset asiat nousevat esille johtamisosaamisesta ja yrittäjyysorientaatiosta 
osuustoiminnallisen  yrityksen  kilpailukykyyn  vaikuttavina  seikkoina?”  Jotta 
vastaus johtamisosaamisen ja yrittäjyysorientaation ilmenemiseen saataisiin selvil-
le, lähdetään sitä pohtimaan seuraavilla alakysymyksillä niin, että näkökulmana on 
osuustoiminnallisuus. 



(11)- Minkälaisia asioita johtamisosaamiseen liittyy alan tutkimuksen mukaan, ja 
 mitkä seikat johto näkee tärkeiksi osaamisensa kannalta? Onko tutkimusten ja 
 johdon näkemysten välillä eroa?   


- Mitkä tekijät viittaavat yrittäjyysorientaatioon aiempien tutkimusten mukaan, ja 
 mitä johto ajattelee yrittäjyysorientaatioon viittaavista tekijöistä? Voidaanko 
 osuustoiminnallisen yrityksen johdon nähdä olevan yrittäjyysorientoitunutta? 


Jotta  alaongelmat  ja  niiden  kautta  tutkimusongelma  päästäisiin  hahmottamaan 
 selkeämmin,  määritellään  tutkimuksessa  ensin  osuuskunta  yritysmuotona,  ja  sen 
 keskeiset elementit. Tutkimuksessa on tarkoitus avata myös S-ryhmää yrityksenä, 
 sillä  tutkimuksen  empiirinen  aineisto koostuu pääasiassa haastatteluista,  jotka on 
 tehty  S-ryhmän  erään  alueosuuskunnan  johtoryhmälle.  Tutkimuksessa  paneudu-
 taan aiempien akateemisten tutkimuksen kautta johtamisosaamisen määritelmään 
 sekä  yrittäjyysorientaatioon  käsitteenä,  jotta haastattelukysymykset  ja  työn  empii-
 rinen osa pystytään toteuttamaan järkevällä tasolla. Alla kuviossa 2. on kuvattuna 
 työn aihepiiri ja tärkeimmät alakohdat.  


Kuvio 2. Tutkimuksen keskeiset käsitteet ja alakäsitteet. 


Johtamisosaaminen  on  hahmotettu  yhdeksi  tutkittavaksi  aiheeksi.  Se  on  jaettu 
Tuominen  et  al.  (2010)  tutkimuksen  mukaan  kolmeen  eri  osa-alueeseen.  Myös 
yrittäjyysorientaatio  eli  EO  on  jaettu  aiempiin  tutkimuksiin  perustuen  kolmeen  eri 
osa-alueeseen.  Tutkimus  käsittelee  molempia  aihepiirejä  osuustoiminnan  näkö-
kulmasta ja pyrkii myös pohtimaan niiden merkitystä yrityksen kilpailukyvylle.  



(12)1.3.  Tutkimuksen rajaukset 


Tutkimuksen  tarkoituksena  on  keskittyä  selvittämään  johtamisosaamisen  sekä 
 yrittäjyyshenkisyyden  ilmenemistä  osuustoimintaa  harjoittavissa  yrityksissä,  näin 
 ollen  tutkimus  on  rajattu  käsittelemään  vain  osuuskuntamuotoisia  yrityksiä.  Tutki-
 muksen empiirisen osan pohjana on S-ryhmän yhdelle alueosuuskaupalle toteutet-
 tu  haastattelu.  S-ryhmän  johto  nähtiin  sopivaksi  haastattelukohteeksi  johta-
 misosaamista ajatellen, sillä ryhmällä on ollut  useampia vuosikymmeniä käytössä 
 johtajakoulutusohjelma, jolla johdon osaamispohjaa on pyritty systemaattisesti ko-
 hentamaan.  S-ryhmä  on  myös  osuuskuntamuotoinen  ja  sopii  sen  perusteella  tut-
 kimuksen rajauksiin. Haastateltaviksi valittiin ainoastaan alueosuuskaupan johtoa, 
 koska tutkimuksen on tarkoitus syventyä  nimenomaan johdon osaamiseen ja yrit-
 täjyyshenkisyyteen.  


1.4.  Tutkimusmenetelmä ja –aineisto 


Työssä käytetään laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmää ja aineistonke-
ruumenetelmänä haastattelua. Haastattelun idea on yksinkertainen. Kun halutaan 
ymmärtää paremmin ihmisen ajatusmaailmaa ja tapaa toimia, on sitä järkevää sel-
vittää  haastattelun  keinon  (Tuomi  &  Sarajärvi  2009,  72).  Haastattelutyypeistä  tut-
kimuksessa on käytetty puolistrukturoitua haastattelua,  jotka kutsutaan myös tee-
mahaastatteluksi (Koskinen et al. 2005, 104). Teemahaastattelun tyyliä noudatta-
en  haastattelukysymykset  on  laadittu  etukäteen  tutkimuksen  keskeisiin  teemoihin 
liittyen,  mutta  haastateltavilla  on  vapaus  vastata  kysymyksiin  omin  sanoin  eikä 
kysymysjärjestystä ole  välttämätöntä noudattaa.  Empiirisen aineiston keruumene-
telmäksi puolistrukturoitu haastattelumenetelmä sopii  tässä tutkimuksessa parhai-
ten, sillä sen avulla pystytään rajallisessa ajassa löytämään merkityksellisiä vasta-
uksia  tutkimuksen  tarkoituksen  ja  ongelmanasettelun  mukaisesti,  ja  välttymään 
harhautumasta sivuraiteille tutkimuksen teemojen ohi. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 75) 
Tutkimuksessa  haastateltaviksi  valittiin  S-ryhmän  yhden  alueosuuskaupan  kuusi 
johtoryhmän  jäsentä.  Haastattelut  toimivat  tutkimuksen  empiirisenä  aineistona. 



(13)Haastateltaviksi  haluttiin  valita  nimenomaan  yrityksen  johto,  koska  tutkimuksen 
 tarkoituksena on saada näkemys johdon osaamisesta sekä millä tasolla juuri joh-
 don  yrittäjähenkisyys  on.  S-ryhmä  edustaa  yritysmuodoista  osuuskuntaa,  johon 
 tutkimuksessa  halutaan  keskittyä.  Haastattelut  tutkimusta  varten  tehtiin  vuoden 
 2013  kesäkuussa  niin,  että  jokaista  johtoryhmän  jäsentä  haastateltiin  erikseen 
 noin  tunnin  verran sekä toisena päivänä niin, että he olivat  kaikki paikalla  ja  kes-
 kustelua käytiin ryhmänä. Haastattelut nauhoitettiin, ja ne litteroitiin litterointiin eri-
 koistuneessa  yrityksessä.  Haastatteluaineisto  on  avattu  tutkimuksen  empiirisessä 
 osassa teemoittain. 


Osuustoiminta,  johtamisosaaminen  sekä  yrittäjyysorientaatio  käsitteinä  ja  niihin 
 liittyvä  kirjallisuus  muodostavat  tutkimuksen  teoreettisen  viitekehyksen.  Tutkimuk-
 selle  tärkeä  artikkeli  on  Tuomisen,  Jussilan  ja  Rantasen  vuonna  2010  kirjoittama 
 tutkimus  johdon  osaamisesta  osuuskunnissa,  sillä  se  toimii  pitkälti  tutkimuksen 
 innoittajana. Artikkeli kattaa johtamisen osa-alueet, jotka toimivat tutkimuksen läh-
 tökohtina. Yritysorientaatioon keskittyvä tutkimus on alkanut jo 1970-luvulla, ja ai-
 hepiiristä  löytyy  artikkeleja  sekä  kirjallisuutta  monipuolisesti.  Tutkimuksessa  on 
 käyty  läpi  myös  yleisemmin  osuustoimintaa  käsittelevää  kirjallisuutta  pohjusta-
 maan tutkimuksen aihepiiriä.   


1.5.  Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja keskeiset käsitteet 


Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu kahdesta eri teemasta, jotka ovat 
 johtamisosaaminen  sekä  yrittäjyyshenkisyys.  Johtamisosaamisen  kohdalla  keski-
 tytään  nimenomaan  sen  kolmeen  eri  ala-käsitteeseen  (tieto,  taito,  asenne)  ja  toi-
 saalta  taas  yrittäjyysorientaation  kohdalle  sille  ominaisiin  ala-käsitteisiin  (riskinot-
 tohalu, innovatiivisuus, proaktiivisuus). Seuraavissa kappaleissa on käyty läpi ylei-
 semmällä tasolla tutkimuksen keskeisimpiä käsitteitä. 


Osuustoiminta on Laurinkarin (2004, 25) mukaan taloudellista ja sosiaalista yhteis-
toimintaa  sen  jäsenten  tarpeiden  tyydyttämiseksi.  Yhteistoimintaa,  joka  on  järjes-
tetty osuuskunnan muotoon.  



(14)Osuuskunnan eli  osuustoiminnallisen  yrityksen  erottaa  tunnusmerkeiltään  muista 
 liiketoiminnan  muodoista  se,  ettei  osuuskunta  tavoittele  liiketoiminnallaan  ainoas-
 taan  voittoa.  Osuuskunnan  jäsenet  omistavat  osuuskuntansa  ja  hallitsevat  sitä 
 jäsen-  ja  ääniperiaatteella.  Jäsenet  myös  hyötyvät  osuuskunnasta  sen  mukaan, 
 kuinka  paljon  he  käyttävät  osuuskunnan  palveluja.  Eivätkä  sen  mukaan  kuinka 
 suuren pääoman he ovat osuuskuntaan sijoittaneet. (Laurinkari 2004, 26) Eritoten 
 kuluttajaosuuskunnat  edustavat  yhteisomistusperusteista  yritysmuotoa  (com-
 munity-based  enterprise),  jotka  voivat  tarjota  potentiaalisen  strategian  vakaalle 
 paikalliselle  kehitykselle.  Paikallisuus  ja  siitä  riippuvuus  erottaakin  osuuskunnat 
 osakeyhtiöistä. (Peredo ja Chrisman 2006, 310) 


Johdon  yksi  tarkoitus on  huolehtia  organisaation  eheydestä  sekä sen  pohjimmai-
 sesta tarkoituksesta, jolle organisaation on perustettu (Davis 2001, 30). 


Johtamisosaaminen  eli  kyvykkyys on  saanut  paljon  huomiota  osakseen  alan  tut-
 kimuksessa (Hayes,  Rose-Quirie ja Allinson 2000;  Holmes & Joyce 1993;  Barrett 


&  Depinet  1991).  Tutkimuksissa  on  keskitytty  määrittelemään  edellytyksiä,  jotka 
 ovat merkityksellisiä menestyksekkäälle johdon tavalle toimia (Vakola et al. 2007, 
 260).  Jopa  oleellisempaa  vielä  on  tuntea  organisatorinen  konteksti,  jossa  johdon 
 taitoja on sovellettu, koska niin voidaan hahmottaa se, mitä on saavutettu kilpailun 
 näkökulmasta ja minkälainen vaikutus johdolla on ollut yksilöiden päätöksiin sekä 
 toimintaan (FitzGerald 1996, 109).  


Yrittäjyysorientaatio (Entrepreneurial Orientation, EO) viittaa organisaatiotasoiseen 
yrittäjyyshenkisyyteen. Sitä voidaan Rauch et al. (2009, 762) mukaan kutsua stra-
tegian  luontiprosessiksi,  joka  antaa  organisaatiolle  lähtökohdat  yrittäjyyshenkisiin 
päätöksiin ja toimintaan. Yrittäjyysorientaatio on visioinnin, muutoksen ja luomisen 
dynaaminen prosessi. Se vaatii energiaa sekä intohimoa, luovuutta ja uusien ide-
oiden implementointi kohtaan. Yrittäjyysorientaation keskeiset elementit  sisältävät 
myös halukkuutta ottaa riskejä. (Kuratko 2007, 3) 



(15)1.6.  Tutkimuksen rakenne 


Tutkimus  rakentuu  kuudesta  pääluvusta.  Ensimmäinen  luku,  johdanto  kertoo  tut-
kimuksen  lähtökohdista.  Siinä  määritellään  sekä  tutkimusongelma  että  tutkimuk-
sen tavoitteet sekä lyhyesti tutkimuksen keskeiset käsitteet. Tutkimuksen rajaukset 
sekä  tärkeimmät  tutkimuksessa  käytetyt  lähteet  esitellään  myös  johdanto-
kappaleessa.  Luvussa  kaksi  määritellään  osuuskunta  yritysmuotona  sekä  pereh-
dytään  johtamisosaamisen  osa-alueisiin,  kuten  Tuominen  et  al.  (2010)  ovat  ne 
artikkelissaan erottaneet, sekä paneudutaan osuustoiminnan kannalta johtamises-
sa havaittuihin keskeisiin seikkoihin. Viimeinen osa lukua kaksi on yrittäjyysorien-
taatio,  jota  avataan  laajasti  aiheesta  aiemmin  kirjoitettujen  artikkelien  avulla  sekä 
paneudutaan  erityisesti  johdon  keskuudessa  havaittuihin  yrittäjyyshenkisyyden 
piirteisiin.  Kolmas  luku  käsittelee tutkimuksessa  käytettyjä  menetelmiä  sekä  avaa 
tutkimusprosessia  ja  sen  luotettavuutta.  Neljännessä  luvussa  syvennytään  aluksi 
tutkimuskontekstiin, S-ryhmään  ja  sen  historiaan  sekä  havaintoihin,  joita  on  tehty 
haastattelujen  sekä  tutkimusprosessin  aikana  johtamisosaamiseen  ja  yrittä-
jyysorientaation  liittyen.  Viidennessä  luvussa  eli  yhteenvedossa  käydään  tiiviisti 
läpi  tutkimuskysymykset  ja  niiden  vastaukset.  Lopuksi,  johtopäätöksissä  kootaan 
tutkimuksesta  syntyneet  havainnot  selkeäksi,  tiiviiksi  kokonaisuudeksi.  Luvussa 
myös pohditaan jatkotutkimusmahdollisuuksia.  



(16)2.  Osuustoiminta, johtamisosaaminen ja yrittäjyysorientaatio  


2.1.  Osuustoiminta 


Viimeisen  kymmenen  vuoden  aikana  osuustoiminnan  akateeminen  tutkimus  on 
 nostanut  päätään  merkittävästi.  Osuustoiminnan  kansainvälisen  kattojärjestön  In-
 ternational  Cooperative  Alliancen  (ICA)  mukaan  osuuskunnissa  on  jäseniä  tällä 
 hetkellä yli miljardi ja työllistäjänä osuuskunnat toimivat yli 100 miljoonalle ihmisel-
 le  maailmanlaajuisesti  (Coop  2014).  Spear  (2000,  508)  lainaa artikkelissaan  Har-
 greavesia  (1999),  jonka  mukaan  on  myös  tärkeää,  että  osuuskunta  pitää  kiinni 
 lupauksistaan  jäsenilleen,  eikä  ainoastaan  vaaliakseen  tärkeitä  arvojaan,  vaan 
 myös sen takia, että erilaisena yritysmuotona, esimerkiksi juuri osakeyhtiön rinnal-
 la, se antaa kuluttajille valinnan mahdollisuuden erilaiseen toimintatapaan ja ylläpi-
 tää yritysmuotojen moninaisuutta. Monilta osin osuuskunnat ovat hyvin samankal-
 taisia.  Asia,  joka  osuuskuntia  erottaa,  on  sen  jäsenet  eli  omistajat.  Osuuskunnan 
 voivat omistaa  kuluttajat  (consumer/user  co-operatives),  sitä  voivat  hallita  ja  sen 
 voivat omistaa toimittajat tai tuottajat (supplier/producers co-operatives) tai osuus-
 kunnan  voivat  omistaa  yhdessä  monenlaiset  jäsenet  (multi-stakeholder  co-
 operatives)  (Spear  2000,  508).  Tässä  tutkimuksessa  keskitytään  kuluttajaosuus-
 kuntaan, jota tutkittava yritys S-ryhmä edustaa. 


Tutkimuksen  kannalta  on  tärkeää  ymmärtää  osuustoiminnan  teoreettinen  määri-
 telmä.  Nilsson  (1996,  634)  kokoaa  omassa  tutkimuksessaan  yhteen  aiempien 
 osuustoiminnan  määritelmien  pohjalta  sen  ydinsisällön.  Hänen  mukaansa  osuus-
 toiminnalle  tunnusomaisia  periaatteita  ovat: jäsen-omistaja  (user-owner) periaate, 
 jäsen-hallinnointi (user-control) periaate sekä jäsen-hyöty (user-benefits) periaate. 


Eli  henkilöt,  jotka  omistavat  ja  rahoittavat  osuuskunnan  toimintaa,  ovat  ne,  jotka 
 myös  käyttävät  sen  palveluita.  Osuuskunnan  hallinnointi  on myös  niiden  käsissä, 
 jotka käyttävät osuuskunnan palveluita, ja osuuskunnasta saadut tuotot jakautuvat 
 sen käyttäjille heidän käyttönsä perusteella.  


On tärkeä ymmärtää syyt yrityksen tietynlaiselle toiminnalle ja käytettävissä olevat 
vaihtoehdot  muuttaa  toimintaa.  Osuuskuntien  toiminnan  taustalla  on  useita  eri 



(17)strategioita.  Strategioiden  valinnalla  on  yhteys  tavoitteiden  saavuttamisen  ja  me-
 nestymisen  kanssa.  Siksi  osuuskunnan  arvojen  ja  tavoitteiden  ymmärtäminen  on 
 tärkeää.  Peterson  ja  Anderson  (1996)  avaavat  artikkelissaan  osuustoiminnallisen 
 yrityksen eri strategiavaihtoehtoja. He puhuvat myös erilaisesta tuotosta (differen-
 tial return), jota osuuskunnan tulisi jäsenilleen tarjota. Tällä he tarkoittavat sitä, että 
 osuuskunnan  jäsenten  ja  potentiaalisten  jäsenten  tulisi  hyötyä  jäsenyydestään 
 korkeammilla  tuotoilla  tai  matalammilla  kustannuksilla.  Petersonin  ja  Andersonin 
 mukaan  osuuskunnat  voivat  valita tuottostrategian  (return  strategy),  joka  pyrkii 
 kasvattamaan  jäsenten  tuottoja  tulevaisuudessa  tai riskinhallintastrategian  (risk-
 management starategy), jolla on tarkoitus varmistaa ja turvata jäsenten tuotot tule-
 vaisuudessa.  Artikkelin  lopputulemassa  todetaan  osuuskuntien  usein  seuraavan 
 samanaikaisesti useampaa eri strategiaa. (Peterson & Anderson 1996, 371-383)  
 Spear (2000, 507) toteaa artikkelissaan, että voittoisa yhdistelmä on hyvä liiketoi-
 minta ja korkeat standardit. Spear toteaa myös, että tuottoa tavoitteleviin yrityksiin 
 liittyvä  huolenaihe  on  niiden  mahdollinen  opportunistinen  käyttäytyminen.  Suu-
 remman  tuoton  tavoittelemiseksi  yritykset  saattavat  tinkiä  tuotteidensa  ja  palve-
 luidensa laadusta. Tällaisissa tilanteissa ihmiset luottavat paremmin yrityksiin, joi-
 den pääasiallinen tavoite ei ole voiton tuottaminen. (Spear 2000, 510) Osuuskun-
 tamuotoisessa  yrityksessä  agenttikustannukset  ovat  usein  pienemmät  kuin  esi-
 merkiksi  osakeyhtiöön  verrattuna.  Koska  osuuskunnan  tarkoitus  on  jäsentensä 
 palveleminen  ja  koska  osuustoiminnalle  on  tärkeää  luottamuksen  ansaitseminen 
 jäseniltään,  on  se  myös  toiminnaltaan  ja  kommunikoinnin  tasoltaan  esimerkiksi 
 osakeyhtiöön  verrattuna  erilainen.  Erilainen  toimintakulttuuri  luo  paremmat  yhtey-
 denpitokanavat,  ja  tämä  taas  vähentää  asymmetrisen  tiedon  määrää  ja  oppor-
 tunistista  käyttäytymistä  yrityksessä  verrattuna  osakeyhtiömuotoiseen  yritykseen. 


Osakeyhtiömuotoisessa  yrityksessä  agenttikustannukset  syntyvät  juuri  sen  takia, 
 että yrityksen omistajat  joutuvat  tarkkailemaan johtoa (agentteja), joka vastaa pit-
 kälti yrityksen toiminnasta. Syy tarkkailuun johtuu siitä, etteivät yrityksen omistajien 
 ja johdon intressit välttämättä ole yhdenmukaiset. (Spear 2000, 517-519; Peterson 


& Anderson 1996, 371-383) Lisäksi Peterson ja Anderson huomauttavat tutkimuk-
sessaan, että yrityksen johto on saanut vähemmän palkkioita ja yrityksen kustan-
tamia etuja osuuskuntamuotoisessa yrityksessä. (Peterson & Anderson 1996, 374). 



(18)Osuustoimintaa harjoittavien yritysten jäsenillä on oikeus vaikuttaa johdon päätök-
 sentekoon, yritysmuotoon perustuen. Myös Syrjä et al. (2012, 67) ovat todenneet, 
 että jäsenten vaikutusvallan kasvulla on vaikutusta myös agenttikustannusten se-
 kä johdon opportunistiseen käyttäytymisen vähenemiseen.  


Birchall  ja  Simmons  (2004,  468)  huomauttavat,  että  vaikka  periaatteessa  osuus-
 kuntia ohjaavat niiden jäsenet eli omistajat, todellisuudessa suurissa osuuskunnis-
 sa,  joissa  on  paljon  jäseniä,  vastuu  hallinnoinnista  on  siirretty  erikseen  valitulle 
 johdolle. Hansmann (1996) on kuitenkin todennut, ettei jäsenten hallinnointiin osal-
 listumisen  vähäisyydellä  ole  merkitystä,  sillä  jäsenet  kuitenkin  hyötyvät  oikeudes-
 taan  osuuskunnan  tuottoon  sekä  sen  tarjoamiin  etuihin.  Osakeyhtiön  rinnalla 
 osuuskunnilla  on  merkittävä  tehtävä  myös  kilpailun  lisääjinä  (Drake  ja  Llewellyn 
 2001).  Koskinen  (1998,  13)  toteaa  teoksessaan,  että  raha  ei  riitä  tulevaisuuden 
 yritysten ainoaksi kannustimeksi. Myös yritysten luoma sosiaalinen lisäarvo lähiyh-
 teisölleen,  henkilöstölleen,  asiakkailleen,  jäsenomistajilleen  ja  omalle  sijaintipaik-
 kakunnalleen on merkityksellistä. 


Vuosi  2012  oli  Kansainvälinen  osuustoimintavuosi  YK:n  julistuksen  mukaisesti. 


Silloin  pidettiin  myös  Kansainvälisen  osuustoimintaliiton  (ICA)  yleiskokous,  jonka 
 pohjalta muodostui ”Visio 2020”-tavoite. Tavoitteena on nostaa osuustoiminta vuo-
 teen  2020  mennessä  uudelle  tasolle  ja  toteuttaa  muun  muassa  seuraavat  tavoit-
 teet: 


  tunnustettu johtaja talouden, yhteiskunnan sekä ympäristön kannalta kestä-
 vässä toiminnassa 


  malli, jota ihmiset suosivat  


  nopeimmin kasvava yritysmuoto 


Vaikka taloudellinen tilanne ei ole toivottava, voivat osuuskunnat demokraattisella 
 yritysmallillaan  tuoda  toisenlaista  suuntaa  yritysmaailmaan  ICA:n  kansainvälisen 
 osuustoimintaliiton julkaisemassa suunnitelman mukaan (2013, 2). Osuuskunta on 
 tehokas tapa toimia  ja ottaa huomioon erilaiset  tarpeet  ja arvot  päätöksenteossa. 


Ne nähdään myös pitkäikäisiksi ja kestäviksi. ICA:n strategian lähtökohtana onkin 
näkemys,  että  ”osuustoiminnallinen  liiketoimintamalli  tasapainottaa  maailmantalo-



(19)utta, jolloin mikään yksittäinen yritysmalli ei sitä dominoi”. ICA on jakanut strategi-
 ansa viiteen osa-alueeseen, jotka ovat osallistuminen, kestäväkehitys, identiteetti, 
 toimintapuitteet sekä  pääoma.  Osa-alueet  on  kuvattu  alla  olevassa  kuviossa  3. 


(ICA 2013, 3-4)  


Kuvio 3. Osuustoiminnan strategia (ICA 2013, 4) 


Osuuskunnan  jäsenien  mahdollisuus  osallistua  omistajina  auttaa  jäsenten  sitou-
tumista  osuuskuntaan.  Tavoitteena  onkin  entisestään  lisätä  jäsenten  ja  johdon 
osallistumista.  Osallistuminen  on  ominainen  toimintatapa  osuuskunnille  ja  merkit-
tävä tekijä erottautua sijoittajien omistamista yrityksistä. (ICA 2013, 4, 8) Tutkimus-
ten  mukaan  järjestöt  toimivat  paremmin  ja  älykkäämmin  sekä  reagoivat  herkem-
min,  kun  kuluttajilla  ja  työntekijöillä  on  mahdollisuus  käyttää  ääntään  järjestöjen 
sisällä ja osallistua (Cook et al. 2003; Michie & Oughton 2002; Michie & Oughton 
2003; Michie & Sheehan 1999; Michie & Sheehan 2005). On myös nähty, että halu 
ottaa vastuuta ja osallistua kasvaa. Näin ollen osallistuminen on osuustoimintaliik-
keen  voimavara  (ICA  2013,  10).  ICA:n  (2013,  10)  suunnitelman  mukaan  osuus-
kuntien on oltava myös avoimia uusille tavoille osallistua ja sitoutua sekä avoimia 
tekemään uudistuksia, jotta ne eivät menetä mahdollisuuttaan innostaa mukaansa 
uutta jäsensukupolvea.  



(20)Osuuskuntien liiketoimintamallilla halutaan tukea kestävää kehitystä talouden, ym-
 päristön  ja  koko  yhteiskunnan  saralla.  Viime  vuosien  finanssikriisi  on  ollut  esi-
 merkki ongelmista, joita voi seurata, kun lyhytaikaista voittoa arvostetaan pidempi-
 aikaisen kannattavuuden sijaan. Porter ja Kramer (2011, 16) ovat esittäneet tutki-
 muksessaan,  että  ne  yritykset,  jotka  investoivat  jaettuun  arvoon  (shared  value), 
 ovat tulevaisuuden yrityksiä. Näin toimivat yritykset ottavat vastuun asiakkaistaan, 
 ympäristöstään, työntekijöistään sekä tulevaisuudestaan. ICA:n (2013, 18) suunni-
 telma kannustaa myös työhön, joka kehittää ja parantaa johtamiskäytäntöjä, jotka 
 sopivat osuustoiminnan demokratiaan sekä yritysmalliin, joka edustaa pitkän aika-
 välin näkemystä sekä parantaa osuustoiminnan kilpailuetua. 


Osuustoiminnan  identiteettiä  pyritään  myös  vahvistamaan  selkeyttämällä  osuus-
 toiminnan  sanomaa,  jotta  se  aukeaa  kaikille.  Identiteetillä  tarkoitetaan  sitä,  mitä 
 osuuskunnat merkitsevät sen jäsenille. Osuuskunnat voivat näyttää, kuinka asioita 
 hoidetaan eri tavoin, mutta tämän onnistumiseksi osuuskuntien määritelmän tulee 
 olla  selvä  sekä  sen,  miten  osuuskunnat  eroavat  muista  yritysmuodoista.  Osuus-
 toiminnallisen  identiteetin  luomisessa  ja  ihmisten  tietoisuuteen  saamisessa  autta-
 vat  osuustoiminnan periaatteet, jotka todistavat  sen,  että osuuskunnat ovat  erilai-
 sia  perusperiaatteiltaan  sekä  arvoiltaan.  Periaatteet  ja  arvot  tulevat  yritysmuodon 
 mukana  eikä  niitä  tarvitse  erikseen  ottaa  tavanomaiseen  liiketoimintaan  mukaan. 


(ICA 2013, 20-21)  


Jotta  osuustoiminnan  yhteiskunnalliset  toiminnanpuitteet  olisivat  tulevaisuudessa-
kin  kunnossa  ja  edistäisivät  osuustoiminnan  kasvua,  pyritään  niitä  vahvistamaan 
lakeja noudattaen. On havaittu, että liike-elämään siirtyvät saavat usein liian vähän 
koulutusta  ja  opetusta  osuustoiminnasta.  Tällä  on  vaikutusta  siten,  että  lainsää-
dännössä  ja  infrastruktuureissa  ei  oteta  huomioon  osuustoiminnallista  yritysmuo-
toa  tarpeeksi  hyvin.  On  myös  havaittu,  että harvoilla  mailla  on  hyvä  lainsäädäntö 
osuuskuntien näkökulmasta. (ICA 2013, 26) ICA:n (2013, 269) suunnitelmassa on 
myös huomautettu, että osuuskuntien kannattaa välttää sijoittajaomisteisten yritys-
ten  operatiiviseen  toimintaan,  hallintoon  ja  johtamiseen  liittyviä  käytäntöjä,  jotka 
eivät huomioi osuuskuntien erityiskysymyksiä.   



(21)Luotettava  pääoma  pyritään  varmistamaan  turvaamalla  jäsenhallinta.  Osuuspää-
 oma  ei  tarjoa  sijoittajille  osakepääomaan  verrattavia  taloudellisia  etuja  eikä  näin 
 ollen ole taloudellisesti yhtä houkutteleva ja kiinnostava sijoittajista. Kuitenkin ver-
 rattaessa  osuuskuntien  ja  sijoittajaomisteisten  yritysten  vaikutuksia  laajemmin, 
 ovat  osuuskunnat  varteenotettava  sijoituskohde.  (ICA 2013,  23)  ICA:n  (2013,  32) 
 suunnitelman mukaan ”ero onkin siinä, mitä osuuskunnat voivat tarjota yhteiskun-
 nalle eikä vain voittoa tavoitteleville sijoittajille”.  


2.1.1.  Osuustoiminta Suomessa 


Kaupparekisteriin  oli  31.3.2014  rekisteröity  yhteensä  4 582  osuuskuntaa  ja  215 
 osuuspankkia  (PHR  2014).  Osuuspankki  on  osuuskuntamuotoinen  talletuspankki 
 (Mähönen & Villa 2006, 1). Osuuskuntien määrä on joka vuosi kasvanut. Verrattu-
 na  rekisteröityjen  osakeyhtiöiden  määrään  (244 826  kpl)  on  luku  vähäinen  (PHR 
 2014). Mähönen ja Villa (2006, 1) kuitenkin toteavat, että osuuskunnat ovat keski-
 määrin suurempia sekä liikevaihdoltaan että henkilöstöltään kuin osakeyhtiöt. Var-
 sinkin  elintarviketeollisuudessa,  vähittäiskaupassa  ja  metsäteollisuudessa  osuus-
 kunnilla  on  merkittävä  asema.  ICA:n  World  Co-Op  Monitor:  Explorative  report 
 2012 julkaisussa listataan maailman suurimpia osuustoimintayrityksiä toimialoittain 
 niiden  tunnusluvut  huomioiden.  Tästä  listauksesta  on  tehty  Suomen  suurimmat 
 osuustoimintayritykset kattava luettelo, jonka kärjessä vuoden 2010 tunnusluvuilla 
 ovat SOK-yhtymä, Metsäliitto Osuuskunta sekä Pohjola Pankki Oyj. (Finnish 300+ 


2010)  Ottaen  huomioon  jäsenyydet  osuuskunnissa  sekä  niihin  verrattavissa  va-
 kuutusalan keskinäisissä vakuutusyhdistyksissä Suomi on määritelty suhteellisesti 
 laskien maailman osuustoiminnallisimmaksi maaksi (Jussila et al. 2008, 4). 


2.1.2.  Osuustoiminnan periaatteet ja arvot 


Osuustoiminnan periaatteet ovat olleet keskustelun kohteena koko osuustoiminta-
 liikkeen historian ajan. Päätavoitteena on kuitenkin pysynyt jäsenten palveleminen. 


(Laurinkari 2004, 52) ICA on vuonna 1995 määrittänyt osuustoiminnan periaatteet 



(22)suomeksi.  Periaatteet  löytyvät  Pellervo-seuran  nettisivuilta.  (Pellervo  2013) 
 Osuustoiminnan  neuvottelukunnan  julkaisemassa  kannanotossa  (2000,  24)  peri-
 aatteita pidetään perustana osuuskuntien rakenteille  ja  niiden kautta määräytyvät 
 myös  asenteet,  jotka  ovat  tunnusomaiset  osuustoiminnalle.  Neuvottelukunnan 
 kannanottoa  siteeraten  ”Osuustoiminnan  periaatteet  ovat  liikkeen  elinvoiman 
 muodostava kumulatiivinen kokonaisuus”.  


Periaatteet  on  niiden  keskeisyyden  vuoksi  otettu  mukaan  myös  tähän  tutkimuk-
 seen.  Ne  on  poimittu  seuraavan  sivun  taulukkoon  Pellervo-seuran  nettisivuilta, 
 joilta  myös  periaatteiden  tulkinnat  on  lyhentäen  lainattu  (Pellervo  2013).  Kaikkien 
 osuustoiminnan  periaatteiden  noudattaminen  liike-elämässä  voi  olla  käytännössä 
 haastavaa, sillä ne on luotu jäsenenemmistöä ajatellen eivätkä ole aina yksittäisen 
 jäsenen  edun  mukaisia  (Laurinkari  2004,  52).  Laurinkari  (2004,  62)  toteaakin  kir-
 jassaan,  ettei  osuustoiminnan  periaatteiden  tunteminen  välttämättä  takaa  niiden 
 toteutumista  yrityksessä,  mutta  periaatteiden  noudattamisesta  voidaan  jossain 
 määrin päätellä, onko yritys osuustoiminnallinen vai ei. Niin selkeiksi periaatteita ei 
 kuitenkaan  voida  kirjoittaa,  että  niiden  avulla  voitaisiin  ristiriidattomasti  erottaa 
 osuuskunnat muista yrityksistä. (Laurinkari 2004, 62) 


Taulukko 1. Osuustoiminnan periaatteet. (Pellervo 2013)  


Periaate  Tulkinta 


Vapaaehtoinen ja avoin jäsenyys 


Periaate korostaa ihmisten vapaaehtoista sitoutumista 
 osuuskuntaan sekä sitä, että ihmisille pitää antaa mahdol-
 lisuus tutustua osuustoiminen arvoihin ja ymmärtää ar-
 vot. ”Osuuskunta on myös avoin kaikille, jotka voivat käyt-
 tää osuuskunnan palveluita”. Virkkeen taustalla on ajatus, 
 että osuuskunnat on perustettu tiettyä tarkoitusta varten eli 
 niiden tehtävä on palvella jäseniä, jotka osuuskunnan 
 tarjoamia palveluista tarvitsevat eikä suinkaan kaikkia. 


Demokraattisen jäsenhallinnon periaate 


Periaatteella ilmaistaan sitä, että osuuskunnassa jäsenet 
 hallitsevat osuuskuntaa ja hallitseminen on demokraattis-
 ta. Jäsenillä on mahdollisuus osallistua aktiivisesti osuus-
 kunnan päätöksentekoon, ja heillä on yhtäläinen äänioike-
 us. 


Jäsenten taloudellisen osallistumisen 
 periaate 


Tämän periaatteen mukaan osuuskunnan jäsenet sekä 
sijoittavat osuuskuntaansa että päättävät ylijäämän käy-
töstä. 



(23)Itsenäisyyden ja riippumattomuuden 
 periaate 


Valtiovallan vaikutuksesta huolimatta tämän periaatteen 
 nojalla osuuskuntien pitää olla autonomisia ja säilyttää 
 itsenäisyytensä. Osuuskunnan itsenäisyyteen eivät saa 
 vaikuttaa myöskään muiden organisaatioiden kanssa teh-
 dyt sopimukset. 


Koulutuksen, oppimisen ja viestinnän 
 periaate 


Periaate korostaa koulutuksen ja oppimisen merkitystä. 


Osuuskunnissa pitäisi periaatteen mukaan pyrkiä siihen, 
 että kaikilla osuuskunnassa toimivilla oli käsitys sen toi-
 minta-ajatuksesta. Periaatteen mukaan tärkeää on jakaa 
 tietoa osuustoiminnasta etenkin nuorille ja mielipidevaikut-
 tajille. Ihmisten on arvostettava ja ymmärrettävä toimintaa, 
 ennen kuin he tukevat sitä. 


Osuuskuntien keskinäisen yhteistyön 
 periaate 


Osuuskuntien pitää voida vapaasti sulautua, liittoutua ja 
 perustaa yhteisyrityksiä keskenään ilman, että valtiovalta 
 puutuu tähän. Periaate perustuu siihen, että käytännön 
 yhteistyö takaa parhaat vaikutusmahdollisuuden osuus-
 kunnille. Osuuskuntien tulisi pyrkiä saamaan suuryritysten 
 edut säilyttämällä kuitenkin paikallisuutensa. 


Toimintaympäristövastuun periaate 


Periaatteen pohjalla on ajatus osuuskuntien olemassa-
 olosta jäseniään varten. Osuuskunnilla on velvollisuus 
 pitää huolta toimintaympäristönsä taloudellisesta, sosiaali-
 sesta ja kulttuurisesta kehityksestä sekä ottaa osaa ympä-
 ristön suojeluun toiminta-alueellansa. 


Osuustoiminnan  perusarvot  löytyvät  Sven-Åke  Böökin  kirjoittamasta  teokses-
 ta  ”Co-operative  Values  in  a  Changing  World”.  Näitä  perusarvoja  ovat  omatoimi-
 suus,  omavastuisuus,  demokratia,  tasa-arvo,  oikeudenmukaisuus  sekä  solidaari-
 suus. Eettisiä arvoja puolestaan ovat rehellisyys, avoimuus, yhteiskunnallinen vas-
 tuu sekä  muista  ihmisistä  välittäminen.  Jotta  osuustoimintaa  yritysmuotona  voi-
 daan  ymmärtää,  on  sekä  eettiset  että  perusarvot  sisäistettävä.  Arvot  on  listattu 
 näin yhteisymmärryksen selkeyttämiseksi. (Osuustoiminnan neuvottelukunta, 2008, 
 12-24) 


2.2.  Osuustoiminnallisen johtamisen erityispiirteet 


Koskiniemi  (1998,  122-123)  toteaa  teoksessaan  tärkeäksi  sen,  että  osuuskunnan 
johto on selkeästi hoidettu. Toisin sanoen osuuskunnan toimivat johtoelimet tulee 
olla  järjestetty  osuuskuntalain  mukaisesti.  Osuustoiminnan  periaate  on  toimia  jä-



(24)sentensä taloudenpidon tai elinkeinon tukemiseksi. Periaatteen toteutuminen edel-
 lyttää jäsenten sitoutumista osuuskuntaan.  


Osuuskunnan hallinnon ja  johdon perustana ovat  osuuskuntalaki ja osuuskunnan 
 säännöt.  Säännöissä  määritellään  osuuskunnan  jäsenten  oikeudet  ja  velvollisuu-
 det.  Osuuskuntalaki  taas  määrittelee  osuuskunnan  hallinnollisen  rakenteen. 


Osuuskunnassa on oltava osuuskunnan kokous,  joka on ylin päättävä elin.  Jäse-
 net  voivat  käyttää  päätösvaltaansa  osuuskunnan  kokouksessa  yksi  ääni/jäsen-
 periaatteen  mukaisesti.  Pakollinen  toimielin  osuuskunnassa  on  myös hallitus,  jo-
 hon osuuskunnan kokous valitsee jäsenet. Jos osuuskunnan säännöissä on mää-
 rätty  hallitukselle  lupa,  se  voi antaa  juoksevien asioiden hoidon toimitusjohtajalle. 


(Koskiniemi 1998, 125-126) 


Laurinkari  (2004,  79)  toteaa,  että  osuuskunnan  luottamushenkilöt  saavat  harteil-
 leen  monenlaisia  vaatimuksia  liittyen  pätevyyteen  sekä  tietoihin  ja  taitoihin,  jota 
 tarvitaan organisaation ja sen jäsenten keskinäisen yhteistyön ja yhteisymmärryk-
 sen vaalimisessa ja osuustoiminnallisuuden säilyttämisessä. Vaikka osuuskunnan 
 päätöksentekoa kuvaa sana demokratia eli kaikilla osuuskunnan jäsenillä on yhtä-
 läinen  äänioikeus  (yksi  ääni/jäsen-periaate),  ja  jäsenet  voivat  käyttää  päätösval-
 taansa  osuuskunnan  kokouksissa,  kuten  Koskiniemi  (1998,  128)  teoksessaan  to-
 teaa,  on  osuuskunnan  johto  avainroolissa  ajateltaessa  yrityksen  toimintaa  sekä 
 sen  menestystä.  Tuominen  et  al.  (2010;  9,  11)  ovat  tutkineet  johdon  osaamista 
 osuustoimintaa harjoittavassa yrityksessä. He havaitsivat tietyillä taidoilla, tiedoilla 
 sekä asenteilla olevan merkitystä ylimmän johdon työssä kohti yrityksen päämää-
 rien saavuttamista. Johtamisosaamisen nähtiin olevan myös yksilöllisten kokemus-
 ten lopputulosta.  Heidän mukaansa osuustoimintaa harjoittavan yrityksen johdolla 
 on  merkityksellistä  olla  myös  tieto  ja  tuntemus  yritysmuodon arvopohjasta, asia-
 kasrajapinnan  johtamisesta, monialajohtamisesta  sekä toimintaympäristön  kehi-
 tyksestä  (community  development).  Davis  (2001,  31)  toteaakin  tutkimuksessaan, 
 että  osuuskuntien  kilpailukyvyn  ylläpitämisessä  sitoutuneella  johdolla,  joka  tuntee 
 osuustoiminnan tarkoituksen ja arvot, on tärkeä tehtävä. Johdon on myös osattava 
 hyödyntää osuustoiminnan erityispiirteitä kilpailuetuna.  


  



(25)Seuraavien  alaotsikoiden  alle  onkin  koottu  aiempaan  tutkimukseen  perustuen 
 osuustoimintaan  liittyviä  erityispiirteitä.  Erityispiirteitä,  jotka  vaikuttavat  myös 
 osaamiseen,  jota  osuuskunnan  johdolta  tulisi  löytyä,  tai  joihin  johdon  olisi  hyvä 
 huomata keskittyä osuustoimintaa harjoittavassa yrityksessä. 


Tieto  


Osuuskunnan  jäseniä  on  palveltava  heidän  toivomallaan  tavalla,  jotta  jäsenten  ja 
 osuuskunnan välille pystytään luomaan kestävä ja hyvä yhteistyösuhde (Cegarra-
 Navarro & Narciso Arcas-Lario  2011, 609). Kaljonen ja Rikkonen (2004,  190) to-
 teavatkin tutkimuksessaan, että yrityksellä on oltava keinot uudistaa sen tietotaitoa, 
 jotta innovatiivinen ympäristö voidaan säilyttää ja jäsenten toiveet voidaan parhai-
 ten toteuttaa.  


Cegarra-Navarro  ja  Arcas-Lario  (2011,  617)  ovat  tutkineet  niin  kutsuttua  unohta-
 miskontekstia  (unlearning  context)  ja  sitä,  kuinka  unohtamiskontekstin  taustalla 
 olevat  tekijät  vaikuttavat  tiedontuottamisprosessiin  (intelligence  generation),  ja 
 kuinka  nämä  yhdessä  vaikuttavat  osuustoiminnalliseen  tietotaitoon  (co-operative 
 knowledge). Kuvio 4. seuraavalla sivulla hahmottaa näiden tekijöiden yhteyttä toi-
 siinsa.  Unohtamiskontekstiksi  he  siis  nimittävät  tilannetta,  jossa  tuetaan  suoriutu-
 mista  stressistä  ja  paineesta  sekä  varotaan  menettämästä  kontrollia  uusissa  ja 
 komplekseissa prosesseissa.  Muutoin seurauksena voi olla se, että johto voi me-
 nettää kykynsä  nähdä  markkinoilta  ja  etenkin  osuuskunnan  jäseniltä  tulevat  sig-
 naalit.  Tällöin  päätökset,  joita  johto  tekee  ovat  ainoastaan  heidän  oman  näkökul-
 man mukaisia (De Holan and Phillips 2004, 1612).  


Unohtamiskonteksti       Tiedontuottamisprosessi       Osuustoiminnallinen 
       tietotaito 
        


Kuvio 4. Unohtamiskonteksti (Cegarra-Navarro & Narciso Arcas-Lario 2011, 617)



(26)Condon  ja  Vitalianon  (1983)  tutkimuksen  mukaan  osuuskunnan  johdon  tietotaito 
 saattaa  olla  vanhentunutta.  Cegarra-Navarro  &  Narciso  Arcas-Lario    (2011,  612) 
 toteavatkin tutkimuksessaan, että jos johdon kokemuksiin mahdollisesti vaikuttavat 
 mielenmallit (mental models), mielenlaatu (mindsets) tai stereotypiat eivät ole ajan 
 tasalla, kärsivät siitä sisäiset prosessit kuten harkintakyky, intuitio tai tulkintakyky. 


Näiden aistien kärsiminen heikentää myös tunnepääomaa (relational capital) sekä 
 osuustoiminnallista tietotaitoa.  


Sinkula  et  al.  (1997,  315)  mukaan  taas ennakkoluulottomuus  (open-mindedness) 
 liitetään unohtamisen kontekstiin. Johdon näkökulmasta tämä tarkoittaa tutkijoiden 
 mukaan sitä, että ennakkoluuloton johto kannustaa organisaation rutiineiden, olet-
 tamusten  sekä  uskomusten  kyseenalaistamisen.  Cegarra-Navarro  ja  Arcas-Lario 
 (2011, 613) mukaan on hyvä huomata, että monenkaan osuuskunnan johto ei roh-
 kaise  työntekijöitään  tai  muita  osuuskunnan  jäseniä  kokeilemaan,  kuinka  valideja 
 heidän  uskomuksensa    ovat  syy-  ja  seuraussuhteisiin  liittyen,  jotka  ohjaavat  hei-
 dän  käyttäytymistään.  Opitut  rutiinit  kyseenalaistetaan  vasta  kriisitilanteissa.  Tut-
 kimuksen mukaan onkin tärkeää, että johto kuuntelee jäseniään ja investoi tuoree-
 seen  tietoon  sen  sijaan,  että  käyttäisi  aikaansa  vanhentuneen  tiedon  ylläpitämi-
 seen.  Aiemmat  tutkimukset  osoittavat  myös,  että  oikea-aikainen  palaute  johdolta 
 vaikuttaa  osuuskunnan  jäsenten  luottamuksen  tunteeseen  (De  Clercq  and 
 Sapienza 2006).  


Paikallisuus 


Erityinen  piirre  osuustoimintaa  harjoittavilla  yrityksillä  on  se,  että  ne  usein  mielle-
tään  pitkäntähtäimen  pelaajiksi  aluetasolla  ja  paikallisissa  yhteisöissä  (Jussila, 
Saksa  and  Tienari,  2005;  Tuominen,  Jussila  and  Saksa,  2006).  Osuustoiminnan 
liiketaloudellinen  tausta-ajatus  onkin,  että  paikallisesti  ja  alueellisesti  organisoidut 
ja  kansallisesti tai kansainvälisesti yhteen liittyvät  verkostot  tuottavat  etua jäsenil-
leen. Sellaisia etuja, joita yksittäinen yritys ei pysty tuottamaan, tarvitaan verkosto- 
tai ketjuetujen taustalle. (Uski et al. 2007, 27) Paikallisuuteen liittyen myös sosiaa-
linen  vastuunotto  on  perinteisesti  ollut  merkittävä  osa  osuustoiminnan  filosofiaa 
(Münkner,  1981;  MacPherson,  1995).  Osuustoiminta  on  liiketoimintana  nähty 
ikään kuin sopimuksen tekemisenä jäsenten, toimittajien, asiakkaiden, työntekijöi-



(27)den sekä yhteisön kanssa, niin että jokainen ryhmä hyötyy jollain aikavälillä (Jussi-
 la et al. 2007, 38). Kotonen et al. (2007) ovat myös todenneet, että osuustoimintaa 
 harjoittavat  yritykset  ovat  symbioosissa  ympäristönsä  kanssa  eli,  kun  osuuskun-
 nan  jäsenillä  menee  hyvin,  myös  osuuskunnalla  on  avaimet  menestykseen.  Joh-
 don on siis huomioitava paikallisuus ja tiedostettava, että  se mikä on yhteisön hy-
 väksi, on myös hyväksi liiketoiminnalle pitkällä aikavälillä (Jussila et al. 2007, 38). 


Osuustoiminnan arvot 


Osuustoiminnan  arvomaailma  ja  toimintaperiaate  on  hyvin  erilainen  verrattuna 
 esimerkiksi osakeyhtiöön, jonka tarkoitus on tuottaa voittoa osakkeenomistajilleen. 


Johdon on osuuskunnan tarkoituksen lisäksi ymmärrettävä myös sen arvomaailma 
 ja  arvomaailman  vaikutus  johtajan  tapaan  työskennellä.  Esimerkiksi  yleisesti  hy-
 vältä vaikuttava päätös voi olla mahdoton, jos se ei sovellu osuustoiminnan arvoi-
 hin. Puhuttaessa juuri kuluttajaosuuskunnasta (consumer co-operation), on johdon 
 asiakastuntemus  erityisen  välttämätöntä  sekä  sen  liittäminen  osaksi  arvoketjua. 


Asiakastuntemuksen  on  nähty  vaikuttavan  yrityksen  kilpailuetuun  positiivisesti. 


Hyvä asiakassuhde erottaa osuuskunnan kilpailijoistaan ja on arvokas kilpailustra-
 tegian  (competitive  strategy)  kannalta.  (Jussila  et  al.  2007,  42).  Co-operative 
 Commission  (2001)  on  myös  tuonut  esille  seikan,  että  toimitusjohtajan  tulisi  olla 
 mukana pääjohtokunnassa sen yhtenä jäsenenä ja johtokunnan tulisi valita myös 
 yksi tai useampi ulkopuolinen henkilö relevantilla kokemuksella mukaan päätöksen 
 tekoon, kun johto kokee tarvitsevansa tieto- ja taitotasolla tukea ja uusia näkökul-
 mia.  Kuitenkin  selvitäkseen  kilpailussa  osuuskunta  tarvitsee  johdon,  joka  ymmär-
 tää osuustoiminnan tarkoituksen ja arvot sekä osaa hyödyntää arvojen tuntemista 
 edistääkseen  osuustoiminnallista  erilaisuutta  kilpailuetuna  verrattuna  muihin  yri-
 tysmuotoihin (Davis 2001, 31).  


Dynaamisesti  kehittyvä  osuustoiminnallinen  organisaatio  kuitenkin  selvästi  vaatii 
koulutetun ja ammattimaisen johdon. Johdolla on oltava myös todellinen ymmärrys 
ja sitoumus osuustoiminnan tarkoitukseen ja arvoihin. Jotta osuuskuntiin saadaan 
osuustoimintahenkistä ja  tällä saralla kunnianhimoista johtoa, on tämä huomioita-
va  jo  rekrytoinnissa,  tarjotussa  urakehityksessä  sekä  koulutusohjelmissa.  (Davis 



(28)2001, 32) Davisin (2001, 32) mukaan osuuskuntien tuleekin kilpailla omilla ehdoil-
 laan eikä yrittää kilpailla samoilla ehdoilla kuin osakeyhtiöt.    


Monialajohtaminen 


Tuominen et  al  (2010,  14)  näkevät  myös  monialajohtamistaidot  etenkin  osuustoi-
 mintaa ajatellen tärkeiksi. Johdolla on oltava kyky suunnitella ja toteuttaa strategi-
 oita  useille  liiketoiminnan  linjoille  samanaikaisesti.  Osuustoiminnan  tarkoitus  on 
 tuottaa palveluita omistajilleen heidän toimialueellaan (communities), jolloin tärke-
 äksi muodostuu osanottaminen toimialueen kehittämiseen. Osuustoimintaa harjoit-
 tava yritys voi jopa taistella toiminta-alueensa väestökatoa vastaan ja pitkällä täh-
 täimellä tämä voi vaikuttaa osuuskunnan menestymiseen (Tuominen 2006, 15). 


Myös Davis (2001, 30) muistuttaa, että osuuskuntien tehtävä markkinoilla on antaa 
 työntekijöille,  pienille  yrityksille  sekä  kuluttajille  parempaa  vaikutusvaltaa  markki-
 noilla, joka voisi muutoin riistää tai jopa hävittää heidät. Osuuskunnat voivat tarjota 
 pääsyn  markkinoille  ja  mahdollisuuden  vaikuttaa  realistisilla  tavoilla  ihmisille  ja 
 yrityksille, jotka eivät voi tehdä niin suurta pääomasijoitusta erimerkiksi osakeyhti-
 öön,  että  voisivat  saada  vaikutusvaltaa,  tai  mahdollisuuden  vaikuttaa  työhönsä, 
 kulutukseensa tai yhteisöönsä. Osuuskunnassa yksi jäsen yksi ääni periaate mah-
 dollistaa vaikuttamisen tasapuolisemmin. (Davis 2001, 33)  


Monet  hiljattain  tehdyt  tutkimukset  näkevät  osuustoiminnalliset  yritykset  sosiaali-
 seen pääomaan (social capital) pohjautuvina toimijoina (Predo & Chrisman 2006; 


Valentinov  2004; Spear 2000). Tähän syynä on esimerkiksi osuustoiminnan arvo- 
 sekä periaatepohja, joka jo sinällään rakentaa pohjaa sosiaaliselle pääomalle (Va-
 lentinov  2004,  30).  Sosiaalinen  pääoma  on  etu  osuuskunnalle,  sillä  se  kasvattaa 
 luottamusta osuuskunnan johdon ja jäsenten välillä, lisää läpinäkyvyyttä sekä pa-
 rantaa  kommunikaatiota  ja  vähentää  opportunistista  käyttäytymistä  (Valentinov 
 2004, 26). Verrattuna esimerkiksi osakeyhtiöön, jossa johdolla ja osakkeenomista-
 jilla  voi  olla  hyvinkin  erilaiset  intressit,  toimii osuuskunta erilaiselta pohjalta  jo  toi-
 minnan tarkoituksensa sekä arvojensa vuoksi. (Spear 2000, 517-519; Peterson & 


Anderson 1996, 371-383) Tuominen (2013, 23) muistuttaa myös väitöskirjassaan, 
että sosiaalisen pääoman rakentaminen on osuustoimintaa harjoittaville  yrityksille 



(29)välttämättömyys, sillä menestykselliseen toiminnan kestävyyteen tarvitaan hyviä ja 
 luottamuksellisia  suhteita  jäseniin  kuten  myös  muihinkin  sidosryhmiin,  jo  senkin 
 takia, että osuuskunnat toimivat hyvin paikallisesti. 


Asenne 


Myös  asenteella  on  huomattu  olevan  keskeinen  merkitys  johtamisosaamisen  nä-
 kökulmasta.  Johdon  on  samaistuttava  osuuskunnan  arvoihin  ja  nähtävä  ne  omi-
 naan  (Davis  2001,  31).  Asenteeseen  liittyy  myös rohkeus  puhua  suoraan  vaike-
 ammistakin asioista ja asettaa itsensä alttiiksi kritiikille. Osuuskunnan johtoa vaadi-
 taan  myös  muistuttamaan  hallitusta  ajankohdan  realiteeteista  ja  toiminta-alueen 
 intresseistä. (Tuominen et al. 2010, 15-16) 


Peter  Davis  (2001,  28)  on  käsitellyt  artikkelissaan  ICA:n  vuonna  1995  julkaistua 
 aloitetta  osuustoiminnan  identiteetistä  (Statement  of  Co-operative  Identity),  joka 
 käsittelee osuustoiminnan arvoja ja periaatteita. Haasteita johdolle luovat kasvava 
 tekninen monimutkaisuus liiketaloudellisessa päätöksenteossa ja se, kuinka mah-
 dollisuus  jäsenten  osallistuminen  taataan,  kun  osuuskuntien  koko  väistämättä 
 kasvaa. Davis (2001, 29) tuo myös esille artikkelissaan pulman yrittäjyyshenkises-
 tä  kulttuurista  ja  osuuskunnan  johdon  perinteisestä  asemasta  olla  ennen  kaikkea 
 virkamiehiä, jotka vievät eteenpäin hallintoneuvoston aloitteiden yhteensovittamis-
 ta.  Davisin  mielipide  onkin,  että  osuuskunnan  johto  tarvitsee oman  selkeän  linja-
 uksensa liittyen osuustoiminnan tarkoitukseen ja identiteettiin. Tätä kautta voidaan 
 hänen mukaansa päästä kehittämään hyvää johtamista. 


Taidot 


Johdolla  pitää  olla  osaamista  myös  taitopuolella.  Esimerkiksi  Tuominen  et  al. 


(2010,  16)  ovat  huomanneet,  ettei  pelkästään  riitä  että  johto  samaistuu  yrityksen 
arvoihin  ja  tuntee  arvoketjujohtamista.  Johdolla  pitää  myös  olla  taito  auttaa  koko 
organisaatiota  ymmärtämään  yrityksen  arvot  ja  millä  keinoin  arvoihin  päästään 
(value-based  management).  Pestoff  (1999)  mukaan  johdolla  on  myös  oltava 
osaamista asiakasrajapinnassa,  jotta  asiakkailta  tullut  informaatio  huomioitaisiin 
organisaatiotasolla.  Juuri  johdolla  on  mahdollisuus  keskittyä  asiakasrajapinnasta 
nousseisiin  teemoihin  pitkällä  aikavälillä  ja  viedä  koko  organisaatiota  eteenpäin 



(30)asiakaslähtöisessä  tavassa  toimia  (customer  interface  management).  Asiakasra-
 japintaosaamisen lisäksi johdon on osattava hyödyntää asiakkailta ja ympäristöstä 
 nousevaa  informaatiota  yhteisön  (community)  hyväksi  sekä  myötävaikuttaa 
 osuuskuntaan ja sen ympärillä toimivaan verkostoon, niin että päästään kiinni par-
 haisiin tapoihin toimia (community development skills). (Tuominen et. al. 2010, 17) 


Vuorovaikutus 


Kollektiiviset  ja  osaaottavat  päätöksentekotaidot  ovat  myös  avainasemassa 
 osuuskunnan johtamisosaamista havainnoitaessa, toteavat Tuominen et al. (2010, 
 18)  Heidän  tutkimuksessaan  nousee  esille  se,  että  johdon  on  saatava  työntekijät 
 mukaansa, heidän on löydettävä kompromissit ja ratkaisut ristiriitatilanteisiin. Myös 
 visionäärisiä  johtamistaitoja  tarvitaan.  Osuustoimintaa  harjoittavan  yrityksen  joh-
 don on nähtävä pidemmälle tulevaisuuteen ja toiminnallaan tuotava mahdollisuus 
 vision  toteutumiseen.  Jotta  vision  on  mahdollista  toteutua,  on  johdon  kyettävä 
 luomaan  yrityksen  visio  ja  strategiset  linjaukset  ymmärrettäviksi  aina asiakasraja-
 pinnassa  työskentelevillekin  työntekijöille  asti,  jotta  yhtiön  strategia  saadaan  im-
 plementoitua tehokkaasti ja vision on mahdollista toteutua. (Tuominen et al. 2010, 
 18)  


Kuvio 5. Johdon osaaminen (Tuominen et al. 2010, 20) 


Yllä oleva kuvio 5. on poimittu Tuominen et al. (2010, 20) tutkimuksesta, ja se ha-
vainnollistaa hyvin johdon osaamisketjua. Osaaminen karttuu oppimalla kokemuk-
sista  ja  osaaminen  taso  taas  vaikuttaa  yrityksen  tavoitteiden  toteutukseen  sekä 
sitä kautta yrityksen kilpailukykyyn markkinoilla.  



(31)2.2.1.  Yhteenveto 


Johdon  nähdään  olevan  avainroolissa  ajateltaessa  osuustoiminnallisen  yrityksen 
 toimintaa  ja  menestystä  markkinoilla.  Muun  muassa  tietyillä  johdon  taidoilla,  tie-
 doilla  sekä  asenteilla  on  nähty  olevan  vaikutusta  siihen,  miten  yritys  saavuttaa 
 päämääränsä. Aiempien tutkimusten mukaan on merkityksellistä, että johto tuntee 
 osuustoiminnan tarkoituksen ja arvot. Yrityksen toimintatapoihin sitoutuneella joh-
 dolla  on  vaikutusta  kilpailukyvyn  ylläpitämisessä.  Johdon  tulee  osata  hyödyntää 
 osuustoiminnan erityispiirteitä kilpailuetuna.  Heidän tulee myös olla koulutettua ja 
 ammattimaista,  jotta  osuustoiminnallinen  organisaatio  kehittyy.  Mikä  tärkeintä, 
 johdolla  on  vaikutusta  siihen,  että  jäsenten  ja  osuuskunnan  välille  pystytään  luo-
 maan kestävä ja hyvä yhteistyösuhde. Tähän liittyen johdon tulee pitää yllä kyky-
 ään nähdä markkinoilta ja etenkin osuuskunnan jäseniltä tulevat signaalit, jotta he 
 osaavat huomioida ne päätöksenteossa. Aiemmat tutkimukset myös toteavat, että 
 johdon  pitää  muistaa  investoida  tuoreeseen  tietoon  sekä  olla  rohkea  puhumaan 
 suoraan vaikeistakin asioista ja asettaa itsensä alttiiksi kritiikille. Kuten todettu, on 
 monia  asioita,  joita  johdon  tulisi  ottaa  huomioon  osaamistaan  ajatellen.  Tärkeim-
 pänä  kuitenkin  korostuu  jäsenten  huomioiminen  ja  se,  että  johto  osaamisensa 
 kautta pyrkii mahdollistamaan parhaat edut ja palvelut jäsenilleen osuustoiminnan 
 periaatteiden mukaisesti.


2.3.  Yrittäjyysorientaatio 


Yrittäjyysorientaatioaihepiiristä  (Entrepreneurial  orientation,  EO)  on  tehty  paljon 
 tutkimuksia,  ja  siitä  on  nähty  tulleen  keskeinen  osa  yrityksen  kykyä  kilpailla,  so-
 peutua ja toimia tehokkaasti markkinoilla, joilla kilpailu jatkuvasti lisääntyy (Simsek 
 et al.  2009, 110). Tutkijat, jotka ovat  keskittyneet  EO:n vaikutuksiin yrityksen toi-
 minnassa,  ovat  löytäneet  positiivisen  yhteyden  EO:n  ja  yrityksen  toimintatavan 
 välille  (Antoncic  &  Hisrich,  2001;  Covin  &  Slevin,  1991;  Lumpkin  &  Dess,  1996; 


Wiklund,  1999;  Zahra, 1991;  Zahra,  1993). Muiden muuttujien ohella on havaittu, 
että  yritystasoisella  EO:lla  on  suoraan  sekä  epäsuorasti  vaikutusta  yrityksen  kas-
vuun  sekä  kannattavuuteen  (Antoncic,  2006;  Zahra,  1991,  1993;  Zahra  &  Covin, 



(32)1995; Zahra & Garvis, 2000; Antoncic & Hisrich 2004). Tulevaisuuden tutkimuksia 
 kannustetaankin keskittymään enemmän myös aineettomiin vaikutuksiin, joita yrit-
 täjyysorientaatiolla  on  yrityksen  menestykseen,  kuten  esimerkiksi  henkiseen  ja 
 sosiaaliseen pääomaan (Dess et al. 2003).    


Yrittäjyysorientaatio  viittaa  terminä  strategian  luontiprosessiin  (strategy-making 
 process),  joka  tarjoaa  organisaatiolle  lähtökohdat  yrittäjyyshenkisiin  päätöksiin  ja 
 toimintaan  (Rauch  et  al.  2009,  762).  Yildirimin  ja  Saygin  (2011,  26-27)  mukaan 
 yrityksen  yleinen  kilpailuorientaatio  voidaan  luokitella  sen  valitseman  strategian 
 perusteella  joko  yrittäjyysorientaatioon  tai  suojeluorientaatioon  (conservation 
 orientation). EO yrityksiä ovat ne, joiden johdolla on yrittäjähenkinen johtamistyyli. 


EO:n  juuret  ovat  Mintzbergin  vuonna  1973  tekemässä  tutkimuksessa,  jossa  hän 
 viittaa  yrittäjämäiseen  strategian  luontitapaan  yritysjohdon  keskuudessa  kasvun 
 aikaansaamiseksi. (Covin & Wales 2011, 679) 


Yrittäjyysorientaatiolla  tarkoitetaan  siis  terminä  organisaatiotasoista  yrittäjyyshen-
 kisyyttä.  Moni  tutkija  on  selittänyt  EO:ta  jakamalla  sen  kolmeen  osa-alueeseen: 


innovatiivisuus (innovation), ennakoivuus (proaktiveness) sekä riskinottohalu (risk 
 taking). (Covin & Slevin 1989; Wiklund 1999; Wiklund & Shepherd 2005; Green et 
 al,  2008;  Li 2009;  Lumpkin  et  al.  2009)  Innovatiivisuus  on  kannustamista  luovuu-
 teen  uusissa  ideoissa  ja  kokeiluissa,  joiden  seurauksena  todennäköisesti  syntyy 
 uusia  tuotteita,  palveluita  ja  prosesseja.  Ennakoivuus  eli  proaktiivisuus  liitetään 
 ensiliikkujaan (first mover) ja muihin toimintoihin, joilla pyritään suojelemaan mark-
 kinaosuutta  sekä  ennakoimaan  tulevaa  kysyntää  markkinoilla.  Proaktiivisuus  on 
 siis  mahdollisuuksien  tavoittelua  ja  tulevaisuuteen  painottuvaa  katsomusta  pyrki-
 mällä  uusien  tuotteiden  ja  palveluiden  esilletuomiseen  ennen  kilpailijoita.  Riskin 
 otolla  tarkoitetaan  yksilöiden  riskinottohalukkuutta  eli  uskaltautumista  tuntematto-
 maan,  suuren  lainan  ottamista  tai  resurssien  käyttöä  riskikohteisiin  epävarmassa 
 ympäristössä. (Ferreira, Azevedo ja Ortiz 2011; Rauch et al. 2009; Miller & Friesen 
 1982; Lumpkin & Dess 1996).  


Yritykset,  jotka  ovat  yrittäjyysorientoituneita,  ovat  valppaita  havaitsemaan  ja  otta-
maan  käyttöönsä  uusia  teknologioita,  seuraamaan  markkinoiden  suuntauksia  ja 



(33)ovat kyvykkäitä arvioimaan eteen tulevia  mahdollisuuksia. (Yildirim & Sayin 2011, 
 27)  Alla  olevien  alaotsikoiden  alle  on  koottu  keskeisiä  yrittäjyysorientaatioon  viit-
 taavia seikkoja nimenomaan johdon näkökulmasta. 


Johtamistyyli 


Johtaja  on  yksi  yrityksen  suorituskykyyn  vaikuttavista  avaintekijöistä,  sillä  johto 
 päättää  yrityksen  hankinnoista,  kehityksestä  ja  resurssien  jakamisesta.  Tämän 
 päivän  liiketoimintamaailmassa  tarvitaan  tehokkaita  johtajia,  jotka  ymmärtävät 
 muuttuvaa  globaalia  yhteiskuntaamme  sekä  sen  monimutkaisuutta  ja  pystyvät 
 toimimaan nämä seikat huomioiden. On laajasti todettu, että erilaiset johtajuustyylit 
 (leadership styles) vaikuttavat  organisaation tehokkuuteen ja  suorituskykyyn. (Yil-
 dirim & Sayin 2011, 27) Yildirim ja Sayin (2011, 31) tutkivatkin yhteyttä pienten ja 
 keskisuurien  yritysten  muutosjohtamisen  asteen  ja  EO:n  välillä.  He  hyödyntävät 
 tutkimuksessaan  johtoportaalle  tehtyä  kyselyä.  Kyselyyn  osallistuvat  johtajat  ovat 
 kuitenkin pääasiassa yrityksen omistajia tai mukana liiketoiminnassa perhesuhtei-
 den  kautta.  Tutkimuksessa  todettiin,  että  mitä  korkeampi  muutosjohtamisen  aste 
 on,  sitä  suurempi  EO  on  yrityksessä  havaittavissa.  Tutkijoiden  mukaan  tällaisien 
 yhteyksien  havaitseminen  ja  ymmärtäminen  on  tärkeää.  Johto  saa  tärkeää  tietoa 
 siitä,  kuinka  heidän  luonteensa  vaikuttaa  liiketoiminnan  suorituskykyyn  kilpailu-
 henkisessä yhteiskunnassamme. (Yildirim  & Sayin 2011 28,31) 


Yrityksen koko ja johdon asenne 


Aiemmissa  tutkimuksissa  on  tuotu  esille,  että  yrityksen  tuottoihin  voivat  vaikuttaa 
 sen uudistumiskyky, herkkyys sekä röyhkeyden aste (Lumpkin & Dess 1996, 164). 


Jatkuvasti  muuttuvassa  toimintaympäristössä,  jossa  tuotteiden  ja  palveluiden 
 (product and business model) elinkaaret lyhenevät, on yrityksen etsittävä jatkuvas-
 ta  uusia  mahdollisuuksia.  Kilpailukyvyn  ylläpitämiseen  ei  riitä  vain  jo  olemassa 
 olevan  toiminnan  ylläpitäminen.  Näin  todeten  Rauch  et  al.  (2009,  764)  näkevät 
 yrityksillä  mahdollisuuden  hyötyä  EO:sta.  Se,  kuinka  suureksi  yhteys  EO:n  ja  yri-
 tyksen  suorituskyvyn  välillä  on  havaittu,  vaihtelee  alan  tutkimustulosten  mukaan. 


Rauch  et  al.  (2009,  776)  huomauttavat yrityksen  koolla  olevan  vaikutusta  EO:n 
esiintymiseen  yrityksessä.  Ylimmällä  johdolla  on  pitkälti  vaikutus  siihen,  kuinka 
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