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Tamaén tutkimuksen tarkoituksena on tutkia, kuinka vastuullisuus valittyy organisaatiossa.
Kysymyksessa on tapaustutkimus ja tutkimuksen kohteena on OP Ryhma. Tutkimus on to-
teutettu laadullisena tutkimuksena. Tiedon kerddmisen keskeiset menetelmét ovat dokumen-
teista kerétty tieto sekd teemahaastattelut. Niiden avulla saatua tietoa on analysoitu teorialah-
toisen sisaltdanalyysin avulla. Aihetta tarkastellaan kauppatieteiden ja erityisesti vastuulli-
sen liiketoiminnan nakdkulmasta.

Vastuullinen liiketoiminta on kohdeorganisaation yksi strategisista painopisteista. Vastuul-
lisuus kuuluu myds organisaation arvoihin ja on siten kaiken sen toiminnan perustana. Vas-
tuullisuusohjelman keskitssé ovat ihmiset ja yhteisot, ilmasto ja ymparistd seka hyva hal-
lintotapa. Organisaation ydinliiketoiminta sekd muut organisaation strategiset painopisteet
huomioiden on selvad, ettd taloudellinen vastuullisuus seka kattava riskien hallinta kaikilla
vastuullisuuteen liittyvilla osa-alueilla ovat myds merkittavassa roolissa vastuullisuutta tar-
kasteltaessa. Organisaatio korostaa yhteiskuntavastuuta ja vastuullisuuden ilmenemista tu-
kemalla seka paikallisia ettd valtakunnallisia yhteisdja seka olemalla yksi Suomen suurim-
mista veronmaksajista. Eri sidosryhmien vaatimukset vastuullisuutta kohtaan ovat tietoistu-
neet ja lisdéntyneet vuosi vuodelta. Vaikka organisaatio tuo vastuullisuutta kattavasti esiin
julkisesti ja eri materiaalien avulla, niin tutkimustuloksen perusteella tdman strategian vélit-
tyminen organisaatiossa on vield kesken. Vastuullisuutta ei kokonaisuudessaan hahmoteta
vield laajasti eikd syvallisesti. Strategian toteuttamiseksi tehtdvad tyotd kannattaa jatkaa
avointa seka vuorovaikutuksellista lahestymistapaa suosien organisaation eri sidosryhmien
sitouttamiseksi.
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The purpose of this study is to examine how responsibility is conveyed in the organization.
The study employs a case study approach focusing on OP Financial Group. The research is
conducted as a qualitative study. Key methods of data collection include information gath-
ered from documents and thematic interviews. The data obtained through these methods are
analyzed using theory-driven content analysis. The subject is approached from the perspec-
tive of business studies particularly focusing on responsible business practices.

Responsible business practices are one of the strategic priorities of the target organization.
Responsibility is also integral to the organization’s values and therefore underpins all its
activities. The core of the responsibility program revolves around people and communities,
climate and the environment and good governance. Considering the organization’s core busi-
ness and other strategic priorities it is evident that economic responsibility and comprehen-
sive risk management in all areas related to responsibility also play a significant role in ex-
amining responsibility. The organization itself emphasizes social responsibility and the ex-
pression of responsibility by supporting both local and national communities and by being
one of the largest taxpayers in Finland. The demands for responsibility from various stake-
holders have become more pronounced and increased year by year. Although the organiza-
tion extensively highlights responsibility publicly and through various materials, according
to the research findings, the transmission of this strategy within the organization is still on-
going. The concept of responsibility is not yet widely or deeply understood in its entirety.
Therefore, efforts to implement the strategy should continue, favoring an open and interac-
tive approach to engage various stakeholders within the organization.
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1 Johdanto

Vastuullisuuden ja kestavan kehityksen merkitys kaikilla elaman osa-alueilla ja kaikissa péa-
toksissd, joita paivittain teemme on kasvanut hurjasti viime vuosien aikana (Eccles et al.,
2012). Yleisen tietoisuuden ja tiedostamisen lisddntyminen seka organisaatioiden ettd yksit-
taisten ihmisten vaikutusmahdollisuuksien oivaltaminen edesauttavat muutosta. Sailyékseen
pinnalla on nykyajassa toimivien organisaatioiden huomioitava omassa toiminnassaan ym-
paristossadn tapahtuvat asiat reaaliaikaisesti. Vastuulliseen toimintaan pyrkivat yritykset ja
organisaatiot ovat ymmarténeet, ettd heilla on voiton ja sijoitetun pddoman tuoton tavoittelun
kannalta toisenlainenkin merkitys, joka on yhteiskunnallisesti tarkedd. Vastuullisessa toi-
minnassa yritys tai organisaatio luo hyvaa yhteiskunnalle ja ympéristolleen. Vastuullinen

yritystoiminta on kestévan kehityksen toteuttamista yrityksessa. (Viitala & Jylhg, 2019.)

Eri sidosryhmien kasvaneet vaatimukset vastuullisuutta kohtaan finanssialalla on saanut
my6s OP Ryhmaén reagoimaan aiheeseen. OP Ryhma on viime vuosina integroinut vastuul-
lisuutta yha tiiviimmin osaksi liiketoimintaansa. Tavoitteena on toteuttaa vastuullisuustyota
asiakaslahtoisesti (OP 2022a). Tassa vallitsevassa ajassa vastuullinen strategia vaikuttaa ole-
van rationaalinen ja perusteltu valinta. James Marchin (Lambert, 2022) vahvan tulkinnan
mukaan ”poikkeavat organisaatiot tuhoutuvat”, joten vahvasta kansainvélisesta ja yhteiskun-
nallisesta trendista poikkeaminen voisi tassé tapauksessa olla organisaatiota haavoittavaa.
Myos Reinhardt et al. (2008) tuovat kirjoituksessaan esiin, ettd kestaméatonta yritysvastuuta

harjoittava yritys voi ajautua ulos yritystoiminnasta.

Vastuullisuus on aiheena yleisesti ajankohtainen ja ymmartamykseni mukaan se on vahvasti
ajankohtaista myds kohdeyritykselle. Vastuullisuus ei aiheena ole Suomessa sindnsa uusi.
Viitala ja Jylha (2019) muistuttavat Kirjassaan, ettd menneina vuosikymmenina on ollut var-
sin tavallista, etta varsinkin suuret teollisuussuvut omissa toimintaymparistoisséaan katsoivat
jarkevaksi edistaa tyontekijoiden elinoloja. Siihen aikaan monet teollisuussukujen patruunat
pitivat kunnia-asiana huolehtia tyontekijoistaan hyvin. Vastuullisuusajattelun taustalla on

vaikuttanut myo6s halu vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista ja pyrkia myos tata kautta



parantamaan tuottavuutta. (Viitala & Jylhd, 2019.) Hyva on kuitenkin huomioida, etté ajan
saatossa vastuullisuuden késitys on varmaankin jonkin verran laajentunut ja muuttunut ja
muuttuu edelleen. Vastuullisuuteen liittyva4 terminologiaa voidaan pitéa varsin epdjohdon-
mukaisena ja vaikeaselkoisenakin (Whelan et al., 2021). Vastuullisuus ja kestavyys termeja
kaytetdan usein synonyymeina toisilleen, mutta aivan samaa asiaa ne eivat kuitenkaan tar-
koita. Tassakin tydssa sivutaan naitd molempia késitteitd, niiden kuitenkin liittyen hyvin I&-
heisesti toisiinsa.

Ehrenfeldin (2012) mukaan kestavyydelld ei itsessdén ole merkitysté tai arvoa. Hanen mu-
kaansa kestavyys kuvaa jonkin jarjestelmén tuotoksen sailymista ja on termind mystisoiva
ja jopa hammentédva. Kestdvyytta voi ajatella tavoitteena, johon pyritdén vastuullisella toi-
minnalla. Molemmat jaotellaan padasiassa kolmeen osaan, mutta muitakin tulkintoja ja esi-
tystapoja on olemassa. Taustalla vaikuttanee vahvimmin Yhdistyneiden Kansakuntien (YK)
tavoite, jolla sosiaalisia ja ekologisia ongelmia ratkaistaisiin talouskasvun avulla (Purvis et
al., 2018). Tassa pro gradu tyossé kasitelladn naita kasitteita jonkin verran rinnakkain, niiden
keskindisen ja laheisen liitdnndisyyden vuoksi. Eccles et al. (2012) ovat artikkelissaan sita
mieltd, ettd harva yritys on syntynyt laaja-alaisesti sitoutuneena kestéavaan kehitykseen. Hei-
dan mukaansa yritykset tarvitsevat johtajien seké tyontekijoiden laajaa sitoutumista kesté-

vyyden toteuttamiseksi.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Tassa tutkimustyodssd paneudun OP Ryhmaén yleisen vastuullisuusagendan, vastuullisuus-
viestinnan ja itse vastuullisen toiminnan vélittymiseen ja toteutumiseen organisaation sisalla.
Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella, kuinka pankissa huomioidaan vastuullisuus ja
kuinka hyvin vastuullisuus on tullut osaksi organisaation varsinaista liiketoimintaa. Tarkoi-
tuksena on tutkia, kuinka vastuullisuus teemana valittyy organisaatiossa ja kuinka se vas-
taanotetaan organisaatiossa ja valitetadn viestind ja toimintana eteenpdin sekd omassa orga-
nisaatiossa seka sitd kautta myos eri sidosryhmille. Pyrin selvittdmaan, onko vastuullisuus
strategiana integroitunut osaksi vahittdispankin strategiaa kaytannossa. Tutkimuksen on tar-
koitus koskea vain OP Ryhméan omaa organisaatiota ja tarkemmin rajattuna sen pankkitoi-

mintaa. OP Ryhman ulkopuoliset sidosryhméat rajataan tutkimuksen ulkopuolelle. Samoin



rajataan pois vakuutusliiketoiminta ja OP Ryhman keskusyhteiso, jossa itse vastuullisuus-
ohjelma on OP Ryhmaétasoisesti tuotettu. Kaytdnnossé olen toteuttanut tutkimuksen ja ke-
rannyt tarvittavan tutkimusmateriaalin yhdesta osuuspankista, jonka nimeé ei tarkemmin
tuoda tutkimuksessa esiin. Osittain kdytan tutkimuksessa hyvékseni myds omia havaintojani
aiheeseen liittyen. Tédssd tyOssd esiintyva sana ’pankki” viittaa haastattelututkimusmateriaa-
lin hankinnan lahteend olevaan organisaatioon. Tavoitteenani on tassa tutkimuksessa kayda
Iapi vastuullisuuden teemaa laajasti. Tarkastelen, kuinka tietoinen yksittdinen pankki on ryh-
maén tavoitteista, mitd toimenpiteitd on jo toteutettu ja kuinka vastuullisuuden teemaan ja sen

eri aihealueisiin suhtaudutaan.

Tutkin téssé tydssa, kuinka hyvin yksittdinen osuuspankki ja sen tyontekijat ovat tietoisia
OP ryhman vastuullisuudesta. Paikallisesti toteutettavaan strategiaan ja tapaan toimia voi
mahdollisesti vaikuttaa sek& pankin koko, ettd sen fyysinen sijainti eli toimintaympéristo.
OP Ryhma on yrityksena ja tyGyhteisona hyvin suuri ja moniulotteinen. OP ryhma koostuu
itsendisistd yrityksistd, itsendisistd osuuspankeista ja niiden keskusyhteisostéd tytaryhtioi-
neen. OP Ryhmaén vastuullisuustoiminta ja sen linjaukset koskevat ryhmén kaikkia yhtidita.
(OP, 2022b.) Voi olla taysin luonnollista, ettd ryhman yhdessé viestima strategia, arvot ja
perustehtdva eivat vélttdmatta aina ndin isossa organisaatiossa ole jokaisen yksittaisen toi-
mijan osalta kirkkaasti ja samankaltaisesti ymmarretty. Yhteinen viesti ja strategia on voitu

ymmartaa eri tavoin tai sitd sovelletaan eri tavoin yksittaisissa eri tilanteissa.

Olen itsenaisesti tutustunut OP Ryhman julkaisemaan vastuullisuuteen liittyvaan julkiseen
materiaaliin ja pyrin seké sen avulla ettd empiirisen materiaalin avulla ymmartamaan sekéa
I6ytdmaan vastauksen tutkimuskysymykseeni. Ty6 rajataan koskemaan OP Ryhmaa ja tut-
kimusaineisto on keratty yhdesta sen edustamasta osuuspankista. Tama ty6 tuo OP ryhmélle
tietoa vastuullisuuden strategian vélittymisestd ryhmaétasolta yksittéiselle toimijalle eli orga-
nisaatiolle seka siella toimiville henkil6ille. Taté tietoa hyddyntden on mahdollista kehittéa
ja varmistaa yhdenmukaisia toimintatapoja vastuullisuuden parissa seké siten edistaa yh-
dessé asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Tutkimus voi soveltuvin osin hyddyntad myos

muita organisaatioita.
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OP Ryhman vastuullisuusohjelma on rakennettu kolmen pééapilarin mukaisesti. ESG on ly-
henne englannin kielen sanoista Environmental, Social ja Governance. OP Ryhmén vastuul-
lisuusohjelma koostuu edelld mainituista kolmesta teemasta, jotka ovat: IiImasto ja ympéristo
(= E), Ihmiset ja yhteisot (= S) seké hyvé hallintotapa (= G). OP Ryhmaén vastuullisuustyotéa
ohjaavat sen strategia, sidosryhmien sek& toimintaympariston tarpeet ja megatrendit, sen ar-
vot sekd kansainvéliset sitoumukset ja saantely. Yritysvastuupolitiikan ja vastuullisuusoh-
jelman hyvaksyy OP Osuuskunnan hallitus. OP Ryhmalla on erillinen ESG-toimikunta, joka
valmistelee OP Ryhman vastuullisuusohjelman hallitukselle. OP Ryhmén ESG- ja vastuul-
lisuustoiminnot on sijoitettu organisatorisesti OP Yrityspankkiin mutta sen tehtdvat kattavat
koko OP Ryhmaén ja koskevat kaikkia OP Ryhman yhtidita. Jokapdivaista tyotéd aiheen pa-
rissa ohjaa eri liiketoimintojen vastuullisuustydryhmaét seka viimeksi vuonna 2022 péivitetty
ryhmatasoinen vastuullisuusohjelma. Tamé vastuullisuusohjelma ja sen tavoitteet on tyos-
tetty yhteistydssa eri sidosryhmien kanssa ja sita péivitetdan saannollisesti. Viimeksi péivi-
tetyssa versiossa on hyddynnetty eri sidosryhmiltd saatua palautetta seka erilaisia henkilos-
tolle ja asiantuntijoille suunnattuja kyselyitd. Myos erilaisia asiakastutkimuksia niin yritys-
kuin henkiléasiakkaista, kuten myos ulkoista arviota olennaisten teemojen tunnistamiseksi
on hyddynnetty. Vastuullisuusohjelma ja sen linjaukset toteuttavat OP Ryhmén strategiaa ja
ohjaavat liiketoimintojen ja osaamiskeskusten vastuullisuusty6td. OP Ryhman vastuulli-
suusohjelmassa maaritellddn ryhman vastuullisuustyon keskeiset tavoitteet ja periaatteet.
(OP, 2022a.)

OP Ryhmén vastuullisuusohjelman mukaisia pitkan aikavélin tavoitteita ovat:

- Tavoitteena olla hiilineutraali energiasta ja polttoaineista aiheutuvien péastdjen

osalta (scope 1 ja 2) vuoteen 2025 mennessa.

- Péaastointensiteetin puolittaminen sijoitusten osalta vuoteen 2030 mennessa. Suorissa
ja aktiivisissa sijoituksissa ei 2030 vuoden loppuun mennessa ole sijoituskohteita,
joilla on liiketoimintaa Kivihiilen louhinnassa tai Kivihiilella tuotetusta energiasta.
Lisaksi ryhmaén yritysluottosalkkujen paasttja vahennetaan 25 % vuoteen 2030 men-

nessé (vertailutaso 2022).
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- OP Yrityspankki yritysluottosalkkujen osalta sekda OP Varainhoito yhdessa OP-Ra-
hastoyhtion kanssa hoidettujen rahastojen osalta ovat sitoutuneet hiilineutraaliuuteen
vuoteen 2050 mennessd. Osuuspankkien yritysluotoille on asetettu vastaava tavoite.

(OP, 2022a)

1.2 Tutkimuskysymys

Tamén tutkimuksen keskitssa on tarkastella, kuinka pankkiliiketoimintaa harjoittavissa
osuuspankeissa huomioidaan vastuullisuus ja kuinka hyvin vastuullisuus on tullut osaksi or-
ganisaation varsinaista liiketoimintaa. Tutkimuksen tarkoituksena on teoreettisen viiteke-
hyksen sek& empiirisen aineiston perusteella tutkia vastuullisuuden valittymistd organisaa-

tiossa, ja miké on vastuullisuuden nykyinen taso aikaisempia kehitysvaiheita huomioiden.

OP Ryhman julkaiseman Kirjallisen materiaalin perusteella vaikuttaa, ettd OP Ryhméssé
vastuullisuuteen suhtaudutaan vakavasti ja ettd ryhma on julkisesti sitoutunut teemaan vah-
vasti. OP Ryhma on erilaisissa julkaisuissaan ja julkisesti kertonut millaisiin vastuullisuu-
teen liittyviin asioihin se on sitoutunut ja millaisia tavoitteita silld on aiheeseen liittyen. Vas-
tuullisuus on my0s yksi osa organisaation strategiaa seké sen arvoja. Naiden perusteella vai-
kuttaa silté, ettd vastuullisuus yrityksessé on jo hyvin tiedostettu asia. Osa vastuullisuuteen
liittyvista teemoista tulee annettuna ulkopuolelta (mm. kansainvéliset sopimukset ja sdén-
tely) ja nditd teemoja pankki toteuttaa luonnollisesti ilman, ettd niistd on mahdollisuuttakaan
poiketa. Osa vastuullisuuteen liittyvista asioista on vapaaehtoisia ja nditd OP Ryhma on tar-
kastellut ja valinnut sen pohjalta, mikd on sen omalle toiminnalle sopivaa seké olennaista
(OP, 2022a). Osaa siihen liittyvista teemoista on ryhma toteuttanut jo vuosien ajan ilman
erillistd vaatimusta ja vastuullisuus liittyy osittain myds koko pankin syntyhistoriaan. Se on
osittain siten my0ds sisasyntyista ja taysin luonnollista vastuullisuutta ilman sen erityista tie-
dostamista tai sen erillista korostamista. Osa vastuullisuuteen liittyvista asioista ovat vasta
ryhmatasolla tiedostettuja ja paatettyja eivatka nama asiat vield ole vélttamatta koko laajuu-
dessaan edenneet organisaatiossa laajemmin eiké varsinkaan viela kaytannon tasolle eli yk-
sittdisiin Osuuspankkeihin ja heidan henkildstdlleen tai ryhmatason eri osastoihin, divisioo-

niin, tilmeihin ja yksittaisille toimihenkildille.
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Tutkimuskysymyksena on:

Kuinka vastuullisuus valittyy organisaatiossa?

Alatutkimuskysymykset ovat:

Kuinka vastuullisuus aiheena on muuttanut organisaation toimintaa?

Kuinka tiedostettua toimintaa vastuullisuus on organisaatiossa?

Onko vastuullisuus tullut osaksi organisaation varsinaista liiketoimintaa?

Koetaanko vastuullisuus aidoksi osaksi organisaation strategiaa?

1.3 Tutkimusaukko

Organisaatioiden muutosta ja niiden kehittymista on tutkittu ajan saatossa hyvin paljon. Ver-
taisarvioituja artikkeleita organisaation muutokseen ja kehitykseen liittyen l0ytyi esimer-
kiksi Google Scholar ohjelman kautta suomen kielell& haettuna yli neljasataa kappaletta seka
englannin kielella haettuna yli puolitoista miljoonaa kappaletta. Suomenkielisend hakusa-
nana kdytin sanaa ”Organisaatiomuutos”. Englanninkielisend hakusana kdytin sanaa ”Or-
ganizational change”. Vastuullisuus tiedostettuna aiheena ja tiedostettuna toimintana kaikKki
sen osa-alueet huomioiden on aiheena uudempi mutta siitdkin on olemassa jo paljon tutki-
musta. Suomenkielisia vertaisarvioituja artikkeleita I6ytyi Google Scholar ohjelman mukaan
yli seitsemankymmenté kappaletta, kun ké&ytin hakusanaa vastuullisuus”. Englanninkielisi
artikkeleita 16ytyi saman ohjelman kautta yli seitseménsataatuhatta kappaletta, kun kéytin
hakusanaa “responsibility” ja yli kaksisataatuhatta kappaletta hakusanalla “’sustainability”.
Kun kéaytin hakusanana kirjanyhdistelmda “ESG”, 10ytyi vertaisarvioituja artikkeleita

Google Scholar ohjelmasta yli yksitoistatuhatta kappaletta. Pyrkiessani selvittdmaén
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vastuullisuuden vélittymistd organisaatiossa kaytin muun muassa englanninkielising haku-
sanoina "ESG integration” ja “strategy integration in organization”. Tutkimuksissa on usein
yhdistavana tekijana organisaation identiteetti sek& sen uudelleen madrittely ja térkeéna
osana organisaatiokulttuuri ja sen siséltdmé luottamus, innovaatiokyky ja kyky uudistuvaan
muutokseen (Eccles et al, 2012; Porter & Kramer, 2011).

Dyllick & Muff (2016) kertovat julkaisussaan, ettd vaikka kestavan kehityksen johtaminen
suurissa yrityksissa onkin yleistyméassa, niin se ei heijastu maapallon tilaa seuraavissa tutki-
muksissa. Engert et al. (2015) puolestaan ovat tutkineet kestavan kehityksen integroitumista
strategiseen johtamiseen. Xia (2022) tuo julkaisussaan esiin, ettd aikaisemmissa ESG-tutki-
muksissa ei ole késitelty yhteyttd organisaation ESG-suorituskyvyn ja organisaation oppi-
misen Vélilla. ESG-suorituskyvylla tarkoitetaan sitd mittaa, kuinka hyvin organisaatio tayt-
tad ESG kriteerit ja millaisiin tuloksiin ESG-toimet johtavat (Huang, 2021).

Kirjallisuushaussa ei tullut esiin ainuttakaan suomalaista tutkimusta tai suomalaiseen yrityk-
seen liittyvaa tutkimusta, jossa olisi tutkittu vastuullisuuden laaja-alaista ja aitoa valittymista
organisaatiossa. Toisistaan erillistd yhteiskuntavastuuseen, ESG-teemaan tai organisaation
oppimiseen liittyvaa tutkimusta seké rahoitusalan etiikkaan seké vastuulliseen sijoittamiseen
liittyvaa tutkimusta 16ytyy Suomestakin jonkin verran. Tyo6terveyslaitos on vuonna 2022 jul-
kaissut katsauksen oppimisen johtamiseen liittyen. Katsaus on koostettu TYO2030-ohjel-
man Oppimisen johtamisen tydéryhmassa ja siind kasitellaan jatkuvaa oppimista sen johta-
mista seké kaytettavissa olevia resursseja (Ryky, 2022). Katja Lairikko on vuonna 2016 jul-
kaissut pro gradu tutkimuksen vaikuttavuussijoittamiseen liittyen Suomessa ja Anniina Sep-
pala tutkii 2023 tekemdassadn pro gradu tutkimuksessaan kestavéan rahoituksen mukautta-
mista Pariisin sopimukseen ja EU:n kestavan rahoituksen toimintasuunnitelmaan. Professori
Vesa Puttonen on poikansa Tatu Puttosen kanssa vuonna 2021 julkaissut raportin ”Vastuul-
linen sijoittaminen teoriassa ja kdytannossd”, jossa he tarkastelevat ESG-teemaa kriittisesti.
Tyo- ja elinkeinoministerion julkaisemassa tutkimuksessa tuodaan esiin sosiaalinen kesta-
vyys ja sitd edistavien toimenpiteiden luomat edellytykset taloudelliselle kestavyydelle
(Wessberg et al., 2022) ja Valtioneuvoston julkaisemassa tutkimuksessa (Tuominen-

Thuesen et al., 2022) arvioidaan digitalisaation aiheuttamia ympéristovaikutuksia



14

julkishallinnon palveluissa. Aldowaish et al. (2022) toteavat omassa julkaisussaan, etté tdhan
mennessé vain hyvin harvat julkaisut kasittelevét vastuullisuuden integroitutumista organi-
saation liiketoimintaan. Pohdin t&ssé ty0ssd, mita esteitd tarkeéksi koetun asian etenemiselle
mahdollisesti on olemassa ja miten sen integroitumista liiketoimintaan ja osaksi paivittéista
arkea voidaan edistéé.
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2  Teoreettinen viitekehys

Tassa luvussa kasitelldén teorioita ja kasitteitd, jotka liittyvat keskeisesti vastuullisuuteen ja
kestavaan kehitykseen. Nama teoriat ja ké&sitteet luovat kehysta ajatukselle siitd, kuinka vas-
tuullisuus kehittyy osaksi organisaation varsinaista liiketoimintaa ja miten ndmé yhdessa
vaikuttavat siihen, kuinka organisaation valitsema strategia lopulta vélittyy osaksi organi-
saation toimintaa. Tutkimuksen aihetta lahestytdén organisaation kulttuurin seka jaetun ar-
von nédkokulmasta. Liséksi aihetta tarkastellaan organisaation kehittamisen (kehittymisen) ja
muutosjohtaminen sek& sen hallinnan kautta ja erityisend painopisteend organisaation jat-

kuva muutos ja organisaation oppimisen nakokulma.

Organisaatioissa syntyy jatkuvasti uusia ideoita ja toimintatapoja. Osa niista tapahtuu pie-
nemmassa mittakaavassa ja osa suuremmassa. Osa muutoksista tapahtuu lyhyell& aikajan-
teelld ja osa pidemmalla. Kaikki muutokset eivat tule organisaatioon jaddakseen. (Juuti &
Virtanen, 2009.) Kestava kehitys ja vastuullisuus teemana on mittakaavaltaan sellainen, joka
vaikuttaa tulleen jaaddakseen, ja joka on niin suuri muutos ihmisten ja organisaatioiden aikai-
sempaan tai vallitsevaan ajattelutapaan, ettd isommassa kuvassa sen integroituminen tapah-
tuu pidemmalla aikavalilla pikkuhiljaa. Kyseessa ei vélttaméttd ole mitenkaan kovin radi-
kaali yksittdinen muutos vaan pikemminkin suurempi ideologinen ajattelutavan ja sité kautta
toimintatapojen muutos tietyista perustelluista lahtokohdista, ja jonka vaikutuksen mitta-
kaava on ja tulee olemaan hyvin laaja ja meita kaikkia ihmisia koskettava. Muutokseen tie-
dostetaan vaikuttavan hyvin monet eri osatekijat ja toimiala huomioiden, paljolti myos saan-
tely, johon pankkitoiminta sitoutuu vahvasti ja ehdottomasti. Rohkeasti eteenpdin katsomi-

nen ja taloudellisten mahdollisuuksien tutkiminen ovat tdssd muutoksessa keskeisia asioita.

Teoreettiseen viitekehykseen organisaation identiteetin nakokulmasta liittyvat vahvasti
myads arvot ja jonkin verran myos kaytettavissa olevien resurssien huomioiminen. Organi-
saation ja sen johtajien maailmankuva ja arvot nakyvét organisaation toiminnassa konkreet-
tisesti. Nam4 arvot ja ndkemykset korostuvat varsin paljon enemman mitd pienemmasté or-

ganisaatiosta on kysymys. (Juuti & Virtanen, 2009.) Osuuspankeistakin o0sa on vain
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muutaman toimihenkilon kokoisia organisaatioita, joten yksittaisen ihmisen arvomaailmalla
voi suhteellisesti ndin ollen olla hyvinkin merkittavé vaikutus. On siten térkeaa selvittéa,
vastaako organisaation valittdma viesti ja sen kautta syntynyt mielikuva todellisuutta ja, etta
kokevatko organisaation eri osat tiedostavansa asian kuten on tarkoitettu ja toimivatko he
sen eteen viestinnan esittdmalla tavalla. Asiaa ei ole tassa ty0ssa tarkoitus tutkia asiakas si-
dosryhmén nakodkulmasta vaan yhden kohdeorganisaation sisélta kasin henkilosto sidosryh-
méan nakokulmasta mahdollisimman neutraalisti ja ndin pyrkia selvittdmaan kuinka vastuul-
lisuuden tavoitteet ovat organisaatiossa tdhan mennessa edenneet. On tarkedd varmistaa, ettéa
OP Ryhmaén valitsema tietty strategia koetaan yhteisesti tarkeéksi ja ettd sen mukaan toimi-
taan. Vastuullisuus kumpuaa OP Ryhmadssa jo sen syntyhistoriasta lahtien ja lisaksi myos
nykyisesta strategiasta ja organisaation arvoista. Strategian kautta organisaatio on aidosti
Kiinnostunut oman toimintansa vaikutuksista omassa toimintaymparistossaan ja liiketoimin-
nan koko huomioiden koko Suomessa. Hyvin tarkedd on antaa organisaation strategialle ar-

voa vastuullisuuden johtamisessa. (OP, 2022a.)

Organisaatioissa yleisesti ottaen pohditaan miké tuottaa arvoa asiakkaalle ja mill& tavoin se
voi erottautua edukseen kilpailijoista. Milla tavalla se saisi kilpailuetua itselleen? Vastuulli-
suus ja kestavyys ovat nékemykseni mukaan tdnd paivana niité asioita. Tahan liittyy vahvasti
jaetun arvon teema eli ”shared value”. Michael Porter ja Mark Kramer ovat vuonna 2011
julkaistussa kirjoituksessaan esittaneet yhteisen arvonluonnin periaatteen eli jaetun arvon
siten, ettd organisaatioiden tulisi huomioida omassa toiminnassaan sellaiset kaytannot, jotka
parantavat niiden kilpailukykyé seké samalla edistavat taloudellisia ja sosiaalisia edellytyk-
sid yhteisoissa, joissa se toimii. TAma siis tarkoittaa sitd, etta yhteisen arvon luominen voisi

olla olennainen osa organisaation kilpailuetua ja kannattavuutta. (Porter & Kramer, 2011.)

2.1 Vastuullisuuden kehittyminen

Ajallisesti vastuullisuuden tiedostettu késite voidaan jaljittad vuosikymmenié taaksepain.
Xia (2022) pitaa sen vahvimpina teoreettisina perusteina kestavan kehityksen teoriaa, talou-
den ulkoistusvaikutuksen teoriaa seka yritysten sosiaalisen vastuun teoriaa. Y'ritysvastuu ku-
vastaa vastuullisuutta sen kaikkia sidosryhmi& kohtaan. Tata kéytetddn usein synonyymina

yhteiskuntavastuulle, vaikka tarkalleen ottaen se on hieman laajempi Kkasite.
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Y hteiskuntavastuu sinélladn kattaa vastuun, jonka yritykset ja valtio jakavat yhdessé. Kaikki
yritysvastuuseen lukeutuvat asiat eivat kuitenkaan sisally valtion toimiin. (Teivainen, 2013;
Ty0- ja elinkeinoministerid, 2013.) Reinhardt et al. (2008) mukaan yritykset voivat toimia
yhteiskuntavastuullisesti joko vapaaehtoisesti tai markkinaosapuolten tai muiden yhteiskun-
nallisten voimien painostuksesta. Vapaaehtoisuus tarkoittaa sitg, etta yritys tai organisaatio
ottaa toiminnassaan huomioon sellaisia ndkokulmia, joiden huomiotta jattdminen ei johda
oikeudelliseen vastuuseen. Yritys tai organisaatio voi saamansa Yyleisvaikutelman seurauk-
sena valita kayttoonsé sellaiset nakokulmat, tassa tapauksessa esimerkiksi ESG-painopisteet,
jotka parhaiten sopivat sen omaan tilanteeseen ja jattaa ainakin toistaiseksi huomioimatta ne

asiat, jotka vaikuttavat vahemmaén soveltuvilta (Chandler & Hwang, 2015).

Niin sanottua ”Kolmen pilarin” késitettd kdytetdan hyvin usein kestdvan kehityksen kuvaa-
jana. Purvis et al. (2018) pohtivat kirjoituksessaan tdman kasitteen teoreettista taustaa ja esit-
tavat samalla kritiikkid sen tarkan kuvauksen puuttumisesta. He uskovat tdman johtuvan
siitd, ettd kestavan kehityksen historiallinen alkupera perustuu moniin eri koulukuntiin. Alun
perin on esitetty jopa, ettd talouden kehitys olisi ristiriidassa ekologisen ja yhteiskunnallisen
kestavyyden kanssa ja ettd kdyhyyden, ty6ttomyyden ja eriarvoisuuden eri mittarit osoittai-
sivat totuudenmukaisen tilanteen asian tilasta ja sen kehityksesta. Téssa mallissa kuitenkin
tulee esiin YK:n ajatus siitd, ettd kdyhyys aiheuttaa ympériston pilaantumista ja vahenté-
mélla kdyhyytté ja tukemalla talouden kasvua, voidaan kdyhyytta ja siten ympériston pilaan-
tumista véhentaa. (Purvis et al., 2018.) ”Kolmen pilarin” késite on kuvattu tarkemmin ku-

vassa 1.
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Sosiaalinen kestavyys

Ekologinen kestavyys Taloudellinen kestavyys

Kuva 1. Tyypillinen esitys kestavyydesta (mukaellen Purvis et al., 2019)

2.1.1 Kohti kestavaa kehitysta

Kestava kehitys nousi esiin 1980-luvulla YK:n Bruntlandin komission raportin my6ta. YK:n
kestavan kehityksen maéaritelman taustalla on ajatus, ettd tulevien sukupolvien oikeutta
omaan kehitykseensa ei saa vaarantaa. Tdma vuonna 1987 julkaistu raportti (Bruntland,
1987) maaritteli liséksi, ettd keskendén toisiaan vahvistavat ja toisistaan riippuvaiset kesta-
van kehityksen osa-alueet ovat taloudellinen, ekologinen seké sosiaalinen kestévyys. Taus-
talla on ymmarrys siitd, ettd sen hetkinen maailmantalous tuhoaisi lopulta maapallon ja etta

resurssien jakautumisessa vallitsi suuri epatasa-arvo. (Ehrenfeld, 2012.)

Sosiaalisessa ja kulttuurisessa kestédvyydessa tavoitteena on hyvinvoinnin edellytysten siir-
tyminen sukupolvelta seuraavalle ja vahvistaa inhimillistd ja sosiaalista padomaa. Maail-
massa edelleen jatkuva véaestonkasvu, kdyhyys, ruokapula sekd sukupuolten vélinen epatasa-
arvo ja koulutuksen puute ovat kestdvyyshaasteita, joilla on vaikutuksia seka ekologiseen-
ettd taloudelliseen kestavyyteen ja sitd kautta meihin kaikkiin. Tahén kehitykseen vaikuttaa
olennaisesti, kuinka taloudellinen ja muu yhteiskunnan kehitys tukee kansalaisten hyvin-

vointia. (Ymparistoministerio, 2022.)
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Kestévéan kehityksen méaritelmd on yleisesti tunnustettu, mutta myos esimerkiksi Suomen
valtion Ympéristoministerion méaritelman mukaan kestéva kehitys on ’sekd maailmanlaa-
juisesti, ettd my0s alueellisesti ja paikallisesti tapahtuvaa ja jatkuvaa yhteiskunnallista muu-
tosta siten, ettd sen pddméaarana on turvata hyvét elamisen mahdollisuudet seka nykyisille,
ettd tuleville sukupolville. Tdmé&n mukaan paatoksenteossa ja toiminnassa on siten otettava
huomioon tasavertaisesti sekd ympéristd, ihminen ettd talous”. (Ympéristoministerio, 2022.)
Ehrenfeld (2012) on mé&aritellyt kestavan kehityksen mahdollisuudeksi, jonka seurauksena
ihmisten ja muiden eldmé kukoistaa planeetalla ikuisesti.

Kate Raworth (2012) kuvaa kuvassa 2 kestdvaa kehitysta kehittdmansé kestavyysdonitsi-
mallin avulla. Kestavyysdonitsi kuvaa ihmisen hyvinvointia maapallon kestdvyyden ra-
joissa. Donitsin keskell& on hyvinvointiin vaikuttavat yhteiskunnalliset asiat ja ne ilmentavat
sosiaalista kestavyyttd. Ne muodostavat siten yhteiskunnallisen perustan. Donitsin ulkoke-
hélla sijaitsevat asiat kuvaavat maapallon kantokykyd. Ne ilmaisevat siten ekologista kesta-
vyyttd. Sen voidaan kuvailla olevan niin sanottu ymparistokatto. Ymparistokaton ja yhteis-
kunnallisen perustan vélille muodostuu donitsin muotoinen alue. Donitsin vihred osa kuvaa
sitd aluetta, jossa ihmisen hyvinvointi tapahtuu. T&mé alue edustaa ympaériston kannalta tur-
vallista ja sosiaalisesti oikeudenmukaista ja turvallista tilaa ihmiskunnalle. Taloudella on
tassé donitsissa niin sanottu mahdollistajan rooli. Sosiaalinen perusta edellyttéda toimivaa ja
kannattavaa taloutta. Tdma todetaan myds my6hemmin luvussa 2.1.3. Kestavyysdonitsi tuo
esiin asioiden keskindisriippuvuuden paljastaen samalla monia ympériston pilaantumisen,
ymparistokadon sekd inhimillisen puutteen ulottuvuuksia. Tdma viitekehys yhdistad nama
kaksi eri osa-aluetta ikdan kuin suljetuksi jarjestelméksi ja osoittaa, etta talla alueella sijait-
see ihmiskunnan paras menestymisen mahdollisuus. (Raworth, 2012; Valtioneuvoston kans-
lia, 2023.)
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Kuva 2. Kestavyysdonitsi Kate Raworth mukaan (mukaellen Valtioneuvoston kanslia; Ra-

worth, 2012)

Yritysten yhteiskuntavastuun jakoperusteita on olemassa useita. Yleisin niistd on kenties
tapa eritelld se taloudelliseen, sosiaaliseen ja ympaéristostd kannettavaan vastuuseen. Kan-
sainvalisesti tunnustetut ohjeet ja periaatteet muodostavat yhteiskuntavastuun rungon. Li-
séksi lukuisat kansainvéliset organisaatiot ovat julkaisseet runsaasta erilaisia ohjelmia ja pe-
riaatteita vastuullisuuteen liittyen. (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2023.) Néilla pyritaan oh-
jaamaan yritysten toimintaa haluttuun suuntaan. Seurauksena vuoden 1992 Yhdistyneiden
kansakuntien (YK) ympaéristdohjelman rahoitusaloitteen kannatukselle yritykset alkoivat
pikkuhiljaa tuoda ESG-tekijoitda mukaan paatoksentekoprosesseihinsa. Yritystoiminnassa

nama kolme keskeistd osaa kietoutuvat luonnollisella tavalla toisiinsa.
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YK:n vuonna 2015 julkaistu ja yleiskokouksen hyvaksymé globaali kestdvan kehityksen
Agenda 2030 toimintaohjelma siséltaa 17 paatavoitetta, jotka tulisi saavuttaa vuoteen 2030
mennessé. EU ja sitd kautta myds Suomen valtio on sitoutunut néiden tavoitteiden saavutta-
miseen. Agenda 2030 paatavoitteet ndkyvat tarkemmin kuvassa 3. Ohjelman sisaltd on kai-
kille maille maailmassa sama ja siind korostuvat eri tavoitteiden keskinéinen riippuvuus.
Tavoitteita edistdessé on siten huomioitava vaikutukset muihin tavoitteisiin. Jotta ohjelman
edistymistd voidaan seurata, siihen osallistuvien maiden hallitukset laativat kansalliset suun-
nitelmat siitd, kuinka tavoitteet voidaan saavuttaa. Suomi on laatinut oman suunnitelmansa
vuonna 2017 ja sitd on paivitetty edellisen kerran vuonna 2020. Suomessa hallituksen toi-
meenpanoty6td koordinoi valtioneuvoston kanslia ja sielld erityisesti kestavan kehityksen
paasihteeristd. Taman liséksi eri ministerididen vélilla toimii ns. kestdvan kehityksen koor-
dinaatioverkosto. Tyon edistymistd raportoidaan YK:lle sd&nndllisesti. (Valtioneuvoston
kanslia, 2022.)

TERVEYTTAJA HYVA
HYVINVOINTIA KoULUTUS

IHMISARVOISTA 1 ERIARVOISUUDEN
TYOTAJA VAHENTAMINEN
TALOUSKASVUA

RAUHAA JA YHT[ISTYO JA
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MUKAISUUTTA
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1

Kuva 3. Kestavan kehityksen globaali toimintaohjelma: Agenda 2030 (Valtioneuvoston
kanslia, 2023)

Samana vuonna eli 2015 YK:n julkaiseman Agenda 2030 kanssa solmittiin myds Pariisin
ilmastosopimus. Se tdydentaa vuoden 1992 solmittua YK:n puitesopimusta ilmastomuutosta

koskien. Tdman sopimuksen tavoitteena on kaantaé kasvihuonepééstot laskuun siten, ettd ne



22

ja paéstoja sitovat nielut ovat tasapainossa kuluvan vuosisadan jalkipuolella. My0s tdssa so-
pimuksessa on tuotu esiin rahoitusvirtojen ohjaaminen vahahiilista ja ilmastokestavaa kehi-
tystd kohti. Sopimuksen etenemista tarkastellaan viiden vuoden vélein siten, ettd ensimmai-
nen kokonaistarkasteluajankohta on vuonna 2023. Sopimus edellyttd ajan saatossa Kiristy-
vid toimia, jotta ilmaston muutokseen voidaan sopeutua ja paéstoja vahentad. Sopimuksen
mukaan sen osapuolet sitoutuvat valmistelemaan, tiedottamaan, yllépitiméén ja saavutta-
maan perdkkdin kansalliset pddstotavoitteensa”. Sopimuksen sdédnnot ovat kaikille yhteiset
eikd sindnsa sisalla méarallisia paastotavoitteita. Ainoastaan kehittyville maille on sopimuk-
sessa sovittu tiettyjé rajallisia joustoja. (Ymparistoministerio, 2022.)

Suomen valtion lisdksi myds muilla yhteiskunnan toimijoilla on merkittavé rooli tavoitteiden
toimeenpanossa ja niiden saavuttamisessa. Ty0 vaatii onnistuakseen koko yhteiskunnan
osallistamisen eli toimivan dialogin sek& yhteistyon eri tahojen valilla (Valtioneuvoston
kanslia, 2022). Kehitystd on vauhdittanut edelleen vuonna 2019 maailman 181 suurimman
yrityksen allekirjoittama julkilausuma, jonka mukaan yritysten tarkoitus ei ole vain palvella
osakkeenomistajia vaan sen tehtdvana on luoda arvoa kaikille sen sidosryhmille. T&mé lau-
sunto sisaltaa viisi sitoumusta: arvon tuottaminen asiakkaalle, tydntekijoihin investoiminen,
tavarantoimittajien oikeudenmukainen ja eettinen kohtelu, tydyhteisdn tukeminen seka ar-
von tuottaminen osakkeenomistajille pitkélla aikavalilla. Merkittdva asennemuutos aikai-
sempaan néhden téssé lausumassa on osakkeenomistajille suunnatun vastuun asettaminen
viidennelle sijalle. (Xia, 2022.)

Eri sidosryhmien ja yhteiskunnan vaatimukset vastuullisuutta kohtaan ovat pikkuhiljaa li-
séantyneet. Tata tukee tiedon saatavuuden helpottuminen ja mm. ilmaston lampenemiseen
liittyva tietoisuus ja sen kustannukset. Téana paivana on mm. helpompaa saada tietoa globaa-
listi toimivan yrityksen toiminnasta ja kdytannoista eri maissa. Tama nakyy eri aloille ja
yrityksille kohdistuvana lisdadntyneena saantelynd. Yhteiskuntavastuun yleiseen maéaritel-
maéan sisaltyy voittojen osittainen uhraaminen yhteiskunnallisten etujen vuoksi. Yritysten on
siten ylitettdva sen lakisaateiset ja muut sopimusvelvoitteensa vapaaehtoisesti. (Benabou &
Tirole, 2010; Reinhardt et al., 2008.)
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2.1.2 Kestévén kehityksen mahdollistaminen

Kestévéan kehityksen tavoitteita ei saavuteta ilman aktiivisia toimenpiteitd. Niitd ei my0s-
kaan tultaisi saavuttamaan, mikali ne eivat olisi osa poliittisia suuntaviivoja. Baumgartnerin
ja Rauterin mielestd voi olla tarve konkreettisemmalle ohjaukselle (Ritala et al., 2023). Kes-
tavéan kehityksen saavuttamisen haasteena on niin ik&an sen lukuisat eri osatekijat ja niiden
keskindinen ja monimutkainen vuorovaikutus toisiinsa. Haasteellisuutta lisaa edelleen se,
ettd eri osatekijoiden valiset riippuvuudet voivat olla suoria tai epésuoria tai niilla voi olla
postiviinen tai negatiivinen vaikutus, jonka lisdksi vaikutusten vahvuudet ovat poikkeavia.
(Capmourteres et al., 2019.) Kuten jo luvussa 2.1.1 on mainittu, tata kehitysta pyritadn yh-
teiskunnallisesti edistdmaan erilaisien ohjelmien ja aloitteiden avulla kuten myds tutkimuk-
sen avulla. Vuosittain myds Euroopan Unioni (jatkossa EU) julkaisee useita erilaisia poliit-
tisia aloitteita, joilla pyritdan edistdmaan tavoitteiden saavuttamista Euroopassa ja sen ulko-
puolella (Euroopan komissio, 2023). Jotta EU voisi saavuttaa annetut tavoitteet ilmastoa ja
ymparistda koskien, se on luonut kestdvan rahoituksen toiminnan luokitusjarjestelmén eli
taksonomian. Sen tarkoituksena on luokitella yrityksen taloudellisen toiminnan vaikutus ym-
paristoonsd. Taksonomian tavoitteena ja tarkoituksena on ohjata yksityistd padomaa ja ra-
hoitusta ilmaston ja ympariston kannalta kestaviin hankkeisiin siten, etta se asettaa kansalli-
seen lainsdadantoon verrattuna korkeampia kriteereja kestavyydelle. EU-taksonomia méaéa-
rittelee siten millaiset hankkeet ja sijoituskohteet ovat kestdvia ympériston kannalta. Sen
tavoitteena ja tarkoituksena edelleen on erotella yritysten liiketoiminnasta ne toiminnot,
jotka aidosti edistdvat ilmasto- sek& ympéristotavoitteita eli sen tarkoituksena on myds suo-
jella sijoittajia viherpesulta. Lisdksi se pitdd sisdlldén niin sanotun ”do no significant harm”
periaatteen, jonka mukaan luokittelun piiriin kuuluvaa yhtd ymparistétavoitetta ei voi edistaa
niin, etta siita aiheutuisi olennaista haittaa jonkin toisen tavoitteen saavuttamiselle. (WWF,
2022; Euroopan komissio 2023.)

EU-taksonomialla on tarked rooli myds markkinoiden avoimuuden suhteen. Sen avulla ha-
lutaan auttaa investointien suuntaamisessa, Kiinnittdmaan sijoittajien huomiota kestavyyteen
seka siihen liittyviin riskeihin. Talla halutaan edistda kehitystd, jossa kestdvan investointi-
hankkeen rahoitus on helpompi ja edullisempi saada. Talla hetkell&4 kestavyyden arvioin-

nissa painopiste on nimenomaan ilmastossa ja ymparistossa, mutta my6hemmin varmasti



24

muutkin kestévyyteen liittyvat osa-alueet tulevat huomioiduksi. EU-taksonomia asetus on
hyvéksytty heindkuussa 2020 ja se on astunut voimaan tammikuussa 2022. Se koskee alku-
vaiheessa suuria (yli 500 henkil6a tyollistavid) yrityksié seka rahoitusmarkkinoilla toimivia
finanssialan yrityksid. Asetus tarkoittaa EU:ssa sitd, ettd sitd on sovellettava kaikilta osin

koko EU:n alueella. Se on niin sanottu sitova saddos. (Euroopan unioni.)

Reinhardt et al. (2008) mukaan vastuullisuuteen sitoutumiseen vaikuttaa organisaation joh-
tajien kannustimet ja rajoitukset, joita ovat mm. henkil6kohtaiset mieltymykset, eettiset us-
komukset, sopimukset ja asetetut tavoitteet. Lainsdddédnnon puolelta tdhén on tulossa tés-
mennysta siltd osin, ettd EU-parlamentti on kesalla 2023 hyvaksynyt lain yritysvastuun laa-
jentamisesta. Tama tarkoittaa huolellisuusvelvoitteen ottamista kayttoon yrityksen hallin-
nossa. Taman lain mukaan yrityksen on mm. laadittava siirtymésuunnitelma, joka vastaa
ilmaston l&mpenemisen rajoittamista 1,5 asteeseen. Sen mukaan yrityksen johdon bonukset
on sidottava tédhén tavoitteeseen. Taman liséksi yrityksen tulee varmistaa, ettd huolellisuus-
velvoiteprosessiin osallistuu erilaisia ryhmid, joihin yrityksen toiminta vaikuttaa seké perus-
tettava valitusmekanismi kuten myds valvottava tavoitteen toteutumista. Riippuen yrityksen
koosta, nédiden velvoitteiden on mééara tulla voimaan 3 - 4 vuoden kuluessa. (Euroopan par-
lamentti, 2023.)

2.1.3 Taloudellinen vastuu

Yritystoiminnassa vastuullisuus tiivistyy usein taloudelliseen vastuunkantoon. On luontevaa
tiedostaa, ettd yritystoiminnan velvoitteiden huolellinen hoitaminen kuten myo6s kannatta-
vuus pitkalla aikavalilla on tarkeda yritystoiminnan jatkuvuuden kannalta. Yritystoiminnan
ollessa jatkuvaa ja kannattavaa, se luo yhteiskunnallista merkitysta niin veronmaksajana,
sosiaaliturvan rahoittajana, tyopaikkojen tarjoajana seka osaamisen kasvattajana. Carrollin
(2016) mukaan yritys osoittaa kannattavalla liiketoiminnallaan vastuuta yhteiskuntaa koh-
taa. Vastuullisuuden ajatuksena on, ettd yritystoimintaa ei voida harjoittaa miten tahansa,
vaan taloudellinen menestys tulee saavuttaa sellaisella tavalla, ettd se huomioi eettiset arvot,
luonnon ja ymparistdn sekad ihmiset ja yhteisot. Voiton tavoittelu, menestyminen ja vastuul-
lisuus eivét ole toisiaan poissulkevia tekijoita. (Viitala & Jylhd 2019.) Toisaalta sitd kohtaan

esitetddn myos kritiikkia muun muassa kohonneiden investointikustannusten muodossa (Yi
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et al., 2021). My0s Puttonen ja Puttonen (2021) tuovat julkaisussaan esiin vastuullisuuden
huomioimisen haasteet eri ndakdkulmista ja erityisesti sijoittamisen nakokulmasta ajatellen.
Vastuullisuuden positiivista suhdetta taloudelliseen suorituskykyyn tukee Eccles et al.
(2012) tekemé tutkimus, jonka perusteella niin sanottujen korkean kestavyyden yhtididen
osakemarkkinoiden kehityksessé on néhty jopa parempi kehitys verrattuna ns. matalan kes-
tavyyden yrityksiin 18 vuoden ajanjaksolla tutkittuna. Saman tutkimuksen mukaan myds
naiden yhtididen volatiliteetti on ollut alhaisempi. Ritala et al. (2023) toteavat pitkaaikai-
sessa sisdltoanalyysitutkimuksessaan suurten yhtididen etsivan niin sanottuja ’win-win”- ti-
lanteita, joissa yhdistyy yritysvastuu, kestdva kehitys seka yrityksen suorituskyky. Myds
Whelan et al. (2021) ovat tutkimuksessaan havainneet positiivista korrelaatiota ESG-suori-

tuskyvyn seké taloudellisen suorituskyvyn valilla.

Taloudellisen vastuun tavoitteena on pitkalla aikavélilla saavuttaa laadukasta ja tasapai-
noista kasvua, joka ei perustu velkaantumiseen tai varantojen havittdmiseen. Pitkdjanteinen
talouspolitiikka luo mahdollisuuden hyvinvointiin ja sen lisdédmiseen. Kestavélla pohjalla
oleva talous helpottaa kohtaamaan hetkellisia haasteita kuten esimerkiksi véeston ikaanty-
misestd aiheutuvia kasvavia sosiaaliturva- ja terveysmenoja. Kestdva talous on myds sosiaa-
lisen kestavyyden perusta. (Ymparistoministeri, 2022.) Pankeissa taloudellista kestavyytta
voidaan parantaa mm. laadukkaalla riskienhallinnalla, ty6tapoja kehittamalla seké teknolo-
gian kehittymisen avulla. Asiakkaiden kanssa kaydaan vuoropuhelua asiointikanavien kehit-
tamistyon edistdmiseksi ja asiakkaiden tarpeita vastaaviksi. (OP, 2022a.) Kun asiakkaiden
asiointitarpeet muuttuvat ja kehittyvat ja he asioivat kenties enemman séhkdisien kanavien
valitykselld, niin toimitiloja voidaan talldin vahentéa, jolloin niistd aiheutuvat paastot ja ku-

lut pienenevéat. Tama nakyy asiakkaille mm. fyysisten asiointipisteiden vahenemisena.

2.1.4 Sosiaalinen vastuu

Nykyaikaisen sosiaalisen vastuun maéaritelméa perustuu vahvasti Archie Carrollin (2016) py-
ramidiin, joka kuvaa yritysten sosiaalista vastuuta. Taméa pyramidi on esitetty kuvassa 4. Se

sisaltda nelja yritysvastuuta: taloudellinen vastuu, oikeudellinen vastuu, eettinen vastuu ja
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hyvéntekevaisyysvastuu. Hyvéntekevéisyysvastuuta voidaan kuvata myds harkinnanva-
raiseksi vastuuksi (Xia, 2022). Se kattaa yritysten vapaaehtoisen toiminnan ja sit4 ohjaa yri-
tyksen halu sellaiseen yhteiskunnalliseen toimintaan, joka ei perustu lakiin tai maarayksiin,
vaan siihen minka se katsoo yhteiskunnan kannalta olevan oikein. Yritykset voivat myds
tayttad sidosryhmiensa odotuksia tai tehda sitd pelkastaan hyvén maineen saavuttamiseksi
(Carroll, 2016). Taloudellinen vastuu on pyramidin tarkea lahtokohta, jolla varmistetaan yri-

tyksen ja organisaation perustan olevan kunnossa.

Oikeudellinen vastuu tarkoittaa sitd, ettd yhteiskunta maarittelee niin sanotut vahimmais-
sédannot yrityksille, joiden mukaan heidan tulee toimia. Ne heijastavat yhteiskunnan yleista
eettistd nakemysta reilusta litketoiminnasta. Namé sd&nnot ilmaistaan lakien ja méérayksien
muodossa. Valvontaviranomaiset valvovat ndiden sdéntéjen noudattamista. Kéytannossé se
tarkoittaa sitd, etta yritys kayttaytyy lainkuuliaisena yrityskansalaisena tayttden kaikki lakiin
perustuvat velvoitteensa eri sidosryhmié kohtaan. Lisdksi tuotteita tai palveluita tulee tarjota

vahintdan vahimmaisvaatimukset tayttaen. (Carroll, 2016.)

Varsinkin nyky-yhteiskunnassa usein odotetaan, ettd pelkéstdén lakien noudattaminen ei
riitd. Carroll (2016) kirjoittaa artikkelissaan, ettd maardysten ja lakien noudattamisen liséksi
yritysten odotetaan toimivan myds eettisesti. Tama tarkoittaa sitd, etta yritykset osaavat tul-
Kita ja toimia ns. lain hengen mukaisesti eivatké pelkastaan kirjaimellisesti noudattaen. Toi-
saalta on tarkedd osata toimia objektiivisesti ja oikeudenmukaisesti myos silloin, kun jokin
maéardys tai laki ei maaritd toimintaa. Eettinen vastuu kattaa siten sellaista toimintaa ja kéy-
tanteitd, joita yhteiskunta joko odottaa tai kieltdd, mutta niité ei ole erikseen maarétty tai
laissa saadetty. Yritysten odotetaan reagoivan ja ottavan vastuuta sidosryhmiensa normeihin,

arvoihin, periaatteisiin ja odotuksiin. (Carrol, 2016.)
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Harkinnanvarainen vastuu

Ole hyva yrityskansalaine Yhteiskunnan toivoma

Toimi oikeudenmukaisesti ja vdltd vahinkfa

Eettinen vastuu Yhteiskunnan toivoma

Noudata lakeja ja maarayksj Oikeudellinen vastuu Yhteiskunnan edellyttama

On kannattavaa Yhteiskunnan edellyttama

Taloudellinen vastuu

Kuva 4. Yrityksen sosiaalisen vastuu kuvattuna Carrollin pyramidin mukaisesti (mukaellen
Carroll, 2016)

Sosiaalisella vastuulla tarkoitetaan yleisesti vastuuta ihmisten hyvinvoinnista. Se tarkoittaa
yrityksen toiminnassa sellaista toimintaa, joka liittyy kaikkiin sen sidosryhmiin yrityksen
henkil6kunnasta lahtien. Se voi tarkoittaa myds ihmisid, jotka elévat yrityksen toimialueella,
vaikka he eivét suoranaisesti liittyisi yrityksen toimintaan muuten. Sosiaalisella vastuulla
voidaan tarkoittaa mm. henkildston hyvinvointia tai vaikka hyvid toimintatapoja ja hyvaa
yhteisty6td sen muussa toimintaverkostossa. Se voi tarkoittaa myds yrityksen tai organisaa-
tion monimuotoisuuden tukemista, tyéhyvinvoinnin edistamista ja tyoturvallisuudesta huo-
lehtimista. Vastuullisesti toimivassa yrityksessa tyontekijét voivat luottaa yrityksen tahtoon
huolehtia asioista heidan edukseen vastineeksi siitd, ettd tyontekijat tekevéat parhaansa yri-
tyksen eteen. Taman lisaksi yritykset voivat kantaa sosiaalista vastuuta omassa toimintaym-

paristossaan vapaaehtoisesti. (Viitala & Jylha, 2019.)
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2.1.5 Ekologinen vastuu

Kestévén kehityksen ehtona on luonnon monimuotoisuuden ja nykyisen ekosysteemin séi-
lyttdminen siten ettd ihmisen toiminta sopeutuu luonnon kestokykyyn. Tdéma aihe on téll4
hetkelld sekd kansainvalisesti ettd kansallisesti hyvin ajankohtainen ja se tulee vaatimaan
paljon yhteistyota eri toimijoiden seka valtioiden kesken nyt ja jatkossa. (Y mparistominis-
terio, 2023.)

Ekologisessa kestdvyydessa tarke&é on ns. varovaisuusperiaatteen noudattaminen. Tama tar-
koittaa sitd, ettd ympariston tilan heikkenemista estévien toimien lykk&amista ei voida pe-
rustella tieteellisen naytén puuttumisella. Kaikissa hankkeissa on arvioitava sen riskit, haitat
ja kustannukset. Haittojen syntyé tulee ennaltaehkaéista ja torjua. Mahdollisten haittojen kus-
tannukset peritddn niiden aiheuttajilta. (Ymparistoministerio, 2023.) Sellaisten yritysten
méaard, jotka mittaavat ja raportoivat ESG-tietoja, on lisddntynyt maailmassa rajahdysmai-
sesti (Xia, 2022).

2.1.6 Riskien hallinta

Rahoitusmarkkinat ovat Suomessa, muuallakin Euroopassa ja osassa muuta maailmaa hy-
vinkin sdénneltyd toimintaa. Sadntelyn tarkoituksena on edistdd markkinoiden luotetta-
vuutta, turvallisuutta seka monipuolista toimintaa. Vakaa ja tehokas toiminta on markkinoi-
den toimintaedellytys, joka edistda koko kansantalouden kehitystd. EU:n tasolla rahoitus-
markkinoiden séantely on laajalti yhdenmukaistettu ja myds Suomen kansallisesta séénte-
lysté valta osa perustuu EU sééntelyyn. Osa rahoitusmarkkinoiden toiminnasta on myos lu-
vanvaraista. Saantelylla ja luvanvaraisuudella suojataan asiakkaita ja sijoittajia ja oikeastaan
koko rahoitusjarjestelméd monin eri tavoin. EU sadntelyyn liittyvid ohjeita saadaan myds
eurooppalaisilta valvontaviranomaisilta ESMA ja EBA. ESMA eli European Securities and
Markets on Euroopan Arvopaperimarkkinaviranomainen ja EBA eli European Banking

Authority on Euroopan pankkiviranomainen. (Valtionvarainministerio.)
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Pankkiliiketoimintaa kasiteltdessa on hyva tuoda esiin, etté erilaisten riskien hallinta ja nii-
den valvonta on rahoitusalalla toimiessa ensiarvoisen térkedd. Vastuullisessa toiminnassa
riskit ovat hallinnassa. Suomessa Finanssivalvonta on taho, joka valvoo, etté talletuspankit
ettd luottoyhteisot tayttavat talletuspankkien ja luottoyhteisgjen toimintaa, vakavaraisuutta,
riskienhallintaa ettd riskinottoa koskevan lainsdadénnon ja Finanssivalvonnan méaérdysten
vaatimukset. Finanssivalvonnan tehtévista sdéddetddn Suomen laissa ja sen toimintaa valvoo
eduskunnan pankkivaltuusto. Valvonta tapahtuu kaytdnndssa lainsdadantoa seké erilaisia
madrayksid ja ohjeita noudattamalla sek& myds tiedonantovelvollisuutta noudattamalla,

suunnitelmien, ilmoitusten ja raportoinnin kautta. (Finassivalvonta.)

Euroopan keskuspankki valvoo OP Ryhmaén luottolaitostoimintaa. OP Ryhmé huolehtii ris-
kienhallinnasta ja valvonnasta myos itsendisesti. Siihen liittyvien tehtdvien tarkein paatok-
sentekoelin on OP Osuuskunnan hallitus. OP Ryhmassa toimii mm. riskienhallinta-, ohjaus-
ja compliance-toimikunnat sek& pankkitoiminnan tasehallintatoimikunta, joiden tehtdvana
on hyvaksya riskinoton periaatteita sekd niita tarkentavia ohjeita ja menettelytapakuvauksia.
ESG-tekijat méaaritelldén riskien tunnistamisprosessissa muutostekijoing, jotka vaikuttavat
eri riskilajeihin eivétka siten erillisind riskeind. Ainoastaan oman toimintansa luotettavuuden

varmistamalla pankki voi tukea asiakkaidensa menestysta. (OP, 2022a.)

2.1.7 Environmental, social and governance

Y hteiskuntavastuu, yritysvastuu, kestava kehitys ja vastuullisuus vaikuttavat olevan kaikKi
ajassa muuttuvia ja kehittyvia kasitteitd, jotka elavat ja kehittyvéat yhteiskunnallisen kehityk-
sen mukana. Alexander Dahlsrud (2008) 10ysi 37 eri maéaritelméaa yritysvastuulle jo yli vuo-
sikymmen sitten. Han my0s esitti, ettd tutkimuksen tulisi keskittyad maaritelmien sijasta mer-

Kityksiin, joita vastuullisuudelle rakentuu sosiaalisessa todellisuudessa (Dahlsrud, 2008).

YK:n julkaisemassa raportissa ”Who Cares Wins” on mainittu termi ESG ensimmaisen ker-
ran. Kyseisen raportin tarkoituksena oli kehittad suuntaviivoja ja suosituksia ymparisto-, yh-
teiskunta- ja hallintoasioiden integroimiseksi erityisesti omaisuudenhoitoon, arvopaperipal-

veluihin ja niihin liittyvaan tutkimukseen. Raportin mukaan ymparisté-, yhteiskunta- ja
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hallintoasioiden hallinta on osa organisaatioiden yleista johtamisen laatua ja siksi tarkeda
menestyksellisessé Kilpailussa. (United Nations & Swiss Federal Department of Foreign Af-
fairs, 2004; Li et al., 2021.) ESG termin ja sen periaatteiden seuraamisen katsotaan saaneen
alkunsa YK:n tukeman vastuullisen sijoittamisen periaatteet- ohjelman eli UNPRI:n (Prin-
ciples for Responsible Investments) alkaessa kéyttaa kyseista termid (Puttonen & Puttonen,
2021). ESG kirjainyhdistelmé& on nykyisin varsin yleinen tapa ja standardi méaritella orga-
nisaation vastuullisuutta. Taman standardin kolme eri tekijaa auttavat mittaamaan organi-

saatioiden toiminnan kestavyytta ja sosiaalisia vaikutuksia. (Li et al., 2021.)

2.2 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri tuodaan tassé tutkimuksessa esiin siksi, ettd sen tiedostamisella ja ym-
maértamiselld oletetaan olevan hyvin laaja-alainen vaikutus koko organisaation toiminnalle.
Kulttuuri vallitsee kaikkialla ja vaikuttaa kaikkeen organisaatiossa. Ilman sen tiedostamista
ei kasityksen mukaan voi ymmartad organisaation tapahtumia tai johtamista. Organisaa-
tioissa havainnot ja niihin perustuva kayttdytyminen pohjautuu usein pitkaan vallinneisiin
seka syvallisiin oletuksiin. Niit4 pidet&dan usein itsestdénselvyytend, koska ne ovat aikaisem-
min osoittautuneet toimiviksi. Ndmé voivat usein olla jopa tiedostamattomia, jolloin on sel-
vad, ettei keskustelua vaihtoehdoista valttamatta synny. (Schein, 1985.) Schein myds (West,
1994) vahvistaa organisaatiokulttuurin vahvan roolin organisaation oppimisen kyvylle. Or-
ganisaation kognitiivisesta kapasiteetista tulee huolehtia, jotta organisaatio pystyy ymmar-
tdmaan erilaisten tilanteiden kompleksisuuden. Schein maarittelee (1985) kirjassaan kulttuu-
rin ryhméoppimisen tulokseksi, jossa yhdessa tyoskentely on kulttuurin muodostumisen pe-
rustilanne. Hanen mukaansa on tarkeéa huolehtia sellaisen jaetun ymmartamisen luomisesta,
jossa kaikilla osapuolilla on tapahtumien merkityksestd sama tunne. Se tosin vie aikaa ja

edellyttaa yhteisia kokemuksia.

Kaikki ihmiset, jotka ovat tydn, opintojen, tutkimuksen tai omistajuuden kautta tekemisissa
organisaatioiden kanssa, ovat silloin myds tekemisissé organisaatiokulttuurin kanssa. Orga-
nisaation kulttuuri voidaan tavallaan kokea organisaation olemuksena. Ihmiset havaitsevat
ja kokevat organisaatioissa erilaisia asioita ja koettavat ymmartad kokemaansa ja 10ytaa ha-

vaitsemilleen asioille selityksid. Organisaatiokulttuuri pyrkii luomaan ymmarrysta ja
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tulkintaa organisaatioissa havaittaville ilmidille ja tapahtumille. Organisaatiokulttuurin kat-
sotaan koostuvan niin sanotuista formaaleista k&yttaytymissaannoista kuten myas niin sano-
tuista epadformaaleista kdyttaytymissaannadista eli toisin sanoen virallisista ja epévirallisista
kayttaytymismalleista. Organisaation tulee hallita n&m& molemmat ulottuvuudet. (Juuti &
Virtanen, 2009.) Myos Eccles at al. (2012) vahvistavat julkaisussaan kulttuurin olevan eri-
tyinen kokoelma arvoja ja normeja, jotka ohjaavat organisaatiossa toimivien ihmisten tai
ulkoisten sidosryhmien kanssa tapahtuvaa keskindista vuorovaikutusta. Organisaation joh-
tohenkil6illa on valtaa luoda organisaatiokulttuuria ja johtaa sitd. Joskus myds kulttuurin
tuhoaminen voi olla tarpeellista. Edgar Schein pohtii kirjassaan Organisaatiokulttuuri ja joh-
taminen (1985), ettd johtajien ainoa tarkeé tehtdva on luoda ja johtaa kulttuuria. Syy miksi
organisaatiokulttuuria sivutaan tassd tutkimuksessa, on se, ettd organisaation toimintaa tai
sen suoriutumista ylipaataan ei voida taysin ymmartaa ilman, ettd ottaa organisaatiokulttuu-

rin huomioon.

Organisaatiot itsessdan voidaan madritelld avoimiksi jérjestelmiksi, jotka ovat jatkuvassa
vuorovaikutuksessa ympéristonsd kanssa (Schein, 1985). OP Ryhman osalta voidaan siis
todeta, ettd ndin isossa organisaatiossa ei ole pelkastaan yhtd organisaatiokulttuuria vaan
kaikilla organisaation eri ryhmilla tai sen osilla on myds omat erilliset organisaatiokulttuu-
rinsa. Edgar Schein méaérittelee kirjassaan (1985, s. 24) organisaatiokulttuurin olevan “opittu
tapa reagoida ulkoisen ympaériston tuottamiin, ryhmén sailymisen ja sen sisaiseen yhdenty-
miseen liittyviin ongelmiin ja ettd reagointitavasta on tullut itsestaanselvyys, koska sen
avulla on voitu toistuvasti ja luotettavasti ratkaista nditd ongelmia”. Schein korostaa (1985),
ettd on myos tarkeda tehda ero syvemman perusoletusten tason, artefaktien ja arvojen valilla,
joita Schein kuvailee kulttuurin pintatason ilmidiksi. Artefakteilla Schein viittaa ihmisten
aikaansaannoksiin. Kuvassa 5 havainnollistetaan tarkemmin Scheinin nédkemysta siitd,

kuinka niin sanotut perusoletukset, arvot ja artefaktit vaikuttavat toinen toisiinsa.
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Artefaktit ja luomukset
Teknologia Nakyvd, mutta ei aina tulkittavissa oleva

Taide
Nakyva ja kuuluva kayttdytyminen

] 2

Arvot

Testattavissa fyysisen ympariston vélityksella Selvempi tiedostamisen taso

Testattavissa vain yhteison konsensuksen
muodossa

1 .

Perusoletukset

Suhde ympéristéon Itsestdan selvyys, ndkymaton, alitajuinen

Todellisuuden, ajan ja paikan luonne
Ihmisluonto, ihmisen toiminnan luonne
IThmissuhteidenluonne

Kuva 5. Kulttuurin tasot ja niiden vélinen vuorovaikutus Scheinin mukaan (mukaellen
Schein, 1985)

Nykyajan kompleksisessa toimintaymparistdssa organisaatioiden kannattaa pyrkié vahvista-
maan muutoksille altista organisaatiokulttuuria. Tallaisessa kulttuurissa dialogi on luontevaa
ja toimivaa. Se mahdollistaa organisaation ennakoimaan paremmin tulevia muutostarpeita
seké toteuttamaan tarvittavia muutoksia. Organisaation demografinen rakenne voi vaikuttaa
sen muutoskyvykkyyteen ja muutoshalukkuuteen. Niin sanotulla matalalla organisaa-
tiohierarkialla voi olla positiivinen vaikutus organisaation joustavuudelle ja muutosherkkyy-
delle. Organisaation koon kasvu voi Juutin ja Virtasen (2009) mukaan olla esteend sen muu-
toskyvykkyydelle ja lisatd organisaation jaykkyyttd. Toisaalta isossa organisaatiossa Voi
luontevammin kehittya ennakoivaa toimintatapaa. Seka ennakoinnilla etté strategisella ajat-
telutavalla on suuri merkitys organisaation muutosalttiudelle. Organisaation johdon tahto
tulee vélittya organisaatioon. Johdon oma rooli ja lopulta johdon henkilokohtaiset ominai-
suudet ovat merkityksellisia kehitettdessa muutoksille altista organisaatiokulttuuria. Muiste-

taan kuitenkin, ettd myds johto tarvitsee tukea toiminnassaan. (Juuti & Virtanen, 2009.)
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Baumgartner ja Borland (Engert et al., 2015) ovat esittineet, ettd kestavéan kehityksen aloit-
teet ja strategiat on tuotava osaksi organisaatiokulttuuria. Riittdvien yhteisten kokemuksien
seurauksena voi ryhmélle syntyd mahdollisuus muodostaa yhtenevéinen ndkemys asiasta.
Tallainen on mahdollista tilanteessa, jossa ryhma yhteisesti kokee, ettd heillda on aiheesta
riittdvan merkittava ja oma historia. Organisaatiokulttuuri on siten myds tulosta ryhmana
oppimisesta. (Schein, 1985.)

2.3 Strategian toteuttaminen

Organisaation sitoutumista kestavaan kehitykseen edellyttaé kestavéan kehityksen periaattei-
den liittdminen osaksi organisaation strategiaa. Hyvin suunniteltu strategia on onnistuneen
sidosryhmavaikutuksen edellytys. (Engert et al., 2015.) Liiketoimintastrategia voidaan siten
nahda linkkind organisaation ja sidosryhmien vélilla. Strategian johtamisessa on tarke&a ym-
mértaa organisaation historiaa, nykytilaa ja mahdollisuuksien rajoissa ja parhaansa mukaan
myos tulevaisuutta. Tassa hetkessa tehtdvilla vallinnoilla on merkitysta my6hemmin. Itses-
séan organisaation rakenne vaikuttaa myds strategian johtamiseen. Myds organisaation ialla
on vaikutusta. Organisaation johdon on térke&a tunnistaa eri kehitysvaiheita, jotta organi-
saatiolla on mahdollisuus oppia niistd ja taten kasvattaa osaamistaan. Tasta keratysté tiedosta
on organisaatiolle hyotyd myéhemmissé kehitysvaiheissa. Johdon tulee olla valmis tarvitta-
essa muuttamaan organisaation rakenteita kasvun tukemiseksi ja varmistamiseksi. lakk&assa
organisaatiossa johtamisen periaatteet ja mahdollisesti johtamisongelmat ovat ehtineet juur-
tua organisaatioon ajan saatossa, jolloin asenteet voivat olla vanhentuneita ja muutoksesta

tulee haastavampaa. (Greiner, 1997.)

Organisaatio on eléava organismi, jonka toiminta riippuu pitkalti sen toimintaympaéristosta.
Organisaatiossa asetetaan tavoitteita, jotka halutaan saavuttaa. Jotta tavoitteet ylipaataan
voidaan saavuttaa, tulee niiden olla realistisesti asetettuja ja toiminta niiden saavuttamiseksi
suunniteltua. Valtio on yksi organisaation sidosryhmistéd ja myds sen toimilla on vaikutusta
toimintaymparistdon. Valtiollisilla toimenpiteilld voidaan vaikuttaa mm. verotukseen, inves-
tointeihin ja innovointiin. Organisaatiossa on taman lisaksi aina jonkin verran tapahtumia,
joihin ei valttdmatta sovelleta mink&énlaista sdantoa tai erityista suunnittelua tai suunnitel-

maa. Toimintaymparistossa on myo6s aina sellaista toimintaa ja muutoksia, joihin on
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hankalaa varautua mm. sodat ja pandemiat. Parhaimmillaan muutoksista voidaan saada kil-
pailuetua ja hyotyd, pahimmassa tapauksessa tapahtumat ja muutokset voivat johtaa kata-
strofiin. (Juuti & Virtanen, 2009.)

Organisaation strategian toteuttamisessa tulee asiakaskokemuksen voima jatkossa lisaanty-
méan, koska silla on vaikutusta tuotteen tai palvelun synnyttdmaan arvoon. Jatkuva asiakas-
kokemuksen tutkinta ja yksil6llisyyden hallinta mahdollistavat asiakaskohtaisemman raata-
I6innin, joka tulee tulevaisuudessa olemaan entista olennaisempi tekijé. Digitaalisessa ym-
paristossa asiakkaat kayttavat myos useita eri kanavia palveluiden ja tuotteiden kuluttami-
seen. Asiakkaan saama kokemus tulisi olla yhta hyva kaikissa eri kanavissa. Arvon yhteis-
luominen tarkoittaa sita, ett4 arvo luodaan myds yha enemman yhdessé kilpailijoiden ja mui-
den ekosysteemin osapuolien (valtio, yhteystyokumppanit ja asiakkaat) kanssa, jolloin orga-
nisaatioiden rajat ovat yha vaikeammin hahmotettavissa. Tuotekehitykseen osallistuvat ny-
Kyisin my0ds organisaation ulkopuoliset tahot ja ndin ollen avoin innovointi yleistyy. Avoi-
muus synnyttaa niin sanottuja ammattikuluttajia, jotka osallistuvat my6s enenevassa maarin
tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseen. Kehittdmisen prosessi perustuu myos entistd enem-
mén kaytosta kerattdvaan tietoon ja sen analysointiin, jolloin yritykseltd edellytetddn jatku-
vaa tunnustelua ja kokeilua. Tiedon kerdadmiselld ja analysoinnilla organisaatiolla on mah-
dollisuus palveluvalikoiman raatalointiin sellaiseksi, joka tuottaa asiakkaalle eniten arvoa ja
siten muodostaa selkedn arvolupauksen. Kysymys on niin sanotusta yhteiskehittdmisesta,

jossa organisaatio hyddyntaa suuria massoja. (Viitala & Jylha, 2019.)

Tané pdivana yhtena strategia -trendiné pidetaan henkildston osallistamista seka vuorovai-
kutuksen lisadmista strategian luontiin ja toteutukseen. Organisaation osallistamisella voi-
daan myds edesauttaa organisaatioon sitoutumista, koska jo luomisvaiheessa muodostuu yh-
tendinen ndkemys pelkan johdon nakemyksen sijaan. Yksilo kokee ndin tulleensa kuulluksi
ja oman panoksensa merkitykselliseksi organisaatiossa. Lapindkyvyys ja selkeys ylipaataan
varmasti helpottavat seké strategian ymmartamista ettd tekee siitd paremmin hallittavan.
(Engert et al., 2015.) Toimintatapa, jossa on kapasiteettia kehittdd, muotoilla ja tarkistaa
strategiaa ja organisaation toimintasuunnitelmaa voi Pedlerin mukaan vahvistaa oppivan l&-

hestymistavan merkitysta. Silloin johtaminenkin on mahdollista ndhda ik&an kuin jatkuvana
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kokeiluna kuin etta olisi valmiiksi asetettuja ratkaisuja. Téssa on hyva huomioida poisoppi-
misen taito, johon siséltyy myos juurtuneiden piirteiden hylkaamista. (West, 1994.)

2.4 Muutoksen johtaminen, johtamisen merkitys ja viestinta

On olemassa hyvin paljon erilaista organisaatiomuutosta. Osa muutoksesta on luonteeltaan
suurempaa ja osa pienempéa. Jotkut muutoksista ovat nopeampia kuin toiset. Tama laaja-
alaisuus ja kokonaisvaltaisuus on yksi osa muutoksesta. Osa muutoksesta on vakaata ja hal-
littua ja osa epévakaata ja kaoottista. (Aula, 2000.) Juuti ja Virtanen (2009) viittaavat kirjas-
saan kahteen erilaiseen muutosprosessiin. Toinen prosessi on tarkkaan suunniteltu rationaa-
linen prosessi ja toinen on niin sanottu anarkistinen eli suunnittelematon prosessi. Jalkim-
maéisessa prosessissa hyvaksytdan, ettd paatoksentekotilanteita ja prosessin riskejé ei voida
ennakoida tarkasti. T&méa malli siis sallii muutokset matkan varrella ja myds hyvéksytaan se,
ettd strategiat mielletddn organisaation eri tasoilla ainakin jonkin verran eri tavoilla. Olen-
naista kullekin strategian toimeenpanolle on huomioida sen vaatimat resurssit. Oman haas-
teensa organisaation muutokselle tuo kasite aikahorisontista. Ihmiset kokevat ajan kulumi-
sen hyvin yksiléllisesti. Ei mydskaan tule unohtaa muutosten vaikutusta ihmisen tunteisiin.
(Juuti ja Virtanen, 2009.)

Organisaation sidosryhmien johtaminen on tutkimuksen mukaan suoraan yhteydessa sen ta-
loudelliseen suorituskykyyn. Tama on yhteydessé kykyyn luoda sellaisia luottamuksellisia
ja yhteistydhon perustuvia suhteita sidosryhmien kanssa, joilla on sitouttava vaikutus (Ec-
cles et al., 2012). Myd6s Ladyshewsky (2010) havaitsi Manager as Coach-tutkimuksessaan,
ettd luottamus, yhteiset arvot ja hyvéntahtoisuus tukevat organisaation menestysta. Johdon
ja henkiloston véliselld suhteella on siten merkitystd. Johtamisen keskeisia taitoja ovat siten
esimerkiksi tehokas ja avoin kommunikointitaito, ihmisten arvostaminen ennen tyotehtévia
sekd tydympariston monitulkintaisuuden hyvéksyminen. llman kuuntelua, empatiaa, kérsi-
vallisyytta, ongelmanratkaisukykya ja sopeutumiskykya ei voi onnistua. (Ladyshewsky,
2010.)
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Organisaatiot ovat vastuullisuuden teeman osalta sopeuttamassa toimintaansa vallitsevan
toimintaymparistonsa vaatimuksiin Paul Lawrencen ja Jay Lorschin kehittdman kontingens-
siteorian mukaisesti. Kontingenssiteoriaa voidaan kutsu myds ymparistoteoriaksi ja sill& vii-
tataan siihen, ettei ole yhté ja oikeaa tapaa organisoida inhimillista toimintaa. (Harisalo,
2008.) Satunnaisuuden seké tapauskohtaisuuden huomioimisen avulla on mahdollista huo-
mioida organisaation kompleksisuus, myds organisaation sisalla. Organisaation tulee huo-
lehtia prosessin sopivuudesta sen omaan kontekstiin eli esimerkiksi organisaation koko,
kulttuuri, ymparisto ja tehtdva huomioiden. (Drazin & Van de Ven, 1985.) Tdssa yhteydessa
voidaan kiinnittdd huomiota myds muutoksen johtamisen suuntaan ja siihen, miten muutosta
voitaisiin johtaa esimerkiksi horisontaalisesti. Tarkoitan horisontaalisella téssé yhteydessa
esimerkiksi jonkinlaista osuuspankkien vélista suunnitelmallista ja sadnnollisté yhteistyota
tai yhteisty6td organisaatioiden sisalld. Mahdollisesti epaformaalia yhteisty6ta eri pankkien
valilla jonkin verran on, mutta kuinka suunnitelmallista se on ja mika on sen yhteistydn mer-

Kitys strategian johtamisessa.

Organisaatio on luonnoltaan dynaaminen, koska se muuttuu jatkuvasti. Muutosta voidaan
tulkita joko absoluuttisesta tai suhteellisesta ndkdkulmasta. Absoluuttisessa muutoksessa,
muutos on luonnollista muutosta ja liikettd, jota ei voi pyséayttad. Suhteellinen muutos tar-
koittaa sitd, ettd muutos koetaan eri tavoin ja siihen suhtaudutaan eri tavoin. (Juuti & Virta-
nen, 2009.) Organisaation toimintaymparisto ja strategiat muuttuvat ajan kuluessa. Seka yh-
teiskunnallinen etté teknologinen kehitys vaativat organisaatioilta ja sen tyontekijoilta oppi-
mista, muutoskyvykkyytta ja muutoksia. Muutoksiin sisaltyy aina jonkin verran myds kult-
tuurisia oletuksia ja siten kulttuurin muutosta. Lambert (2022) viittaa tutkimuksessaan James
Marchiin, jonka mukaan johdon tehtdva on mahdollistaa organisaation sopeutuminen muut-

tuvassa maailmassa.

Organisaatioiden muutoksesta ja muutoksen hallinnasta on olemassa paljon kirjallisuutta ja
erilaisia nakemyksia ja ohjeistuksia. Organisaatio ei todennakdisesti toivo olevansa toimin-
naltaan turhan jdhmed mutta toisaalta ei myoskaén toivo totaalista kaaosta ja sekasortoa.
Organisaation tavoitetilana voidaan kai pitad jonkinlaista tasapainoa néiden kahden tilan vé&-

lillg, jolloin sen kayttdytyminen on moninaista, innovatiivista ja kuitenkin jarjestyksessé.
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Yksi muutoksen johtamisen ndkdkulma on tasapainoihin perustuva ndkemys, jonka mukaan
organisaatio pyrkii aina tasapainoon. Téssé organisaatiomalli on avoin ja organisaation paa-
tehtdva on ymparistén olosuhteisiin sopeutuminen. Vastaavasti niin sanottuun dissipatiivi-
seen ndkemykseen perustuen organisaatio suistuu muutokseen, kun sen sisdiset tai ulkoiset
olosuhteet ovat riittdvan epévakaita. Vai olisiko ideaalinen organisaatio sittenkin dynaami-
nen eli jatkuvasti muuttuva ja muuntautuva, jonka tulevaisuus on riippuvainen sen mennei-

syydestd, nykyisyydesta seka tulevaisuudesta? (Aula, 2000).

Juutin ja Virtasen (2009) kirjoituksen perusteella organisaatio voi vahvistaa muutosta avoi-
mella keskustelulla ja monivaiheisella dialogilla. Kun muutoksessa ei tarvitse pelata tunte-
matonta, niin muutoksen hyvaksyminen on helpompaa. Juuti ja Virtanen tuovat kirjassaan
(2009) esiin myds psykologi Kurt Lewinin, joka 1900- luvun keskivaiheilla toisen maailman
sodan jalkeen, paatteli omassa tutkimuksessaan, etta ihmisten k&yttdytyminen ei muutu pel-
kan tiedon perusteella, vaan muutos on todennékdista vasta sitten, kun ihmiset voivat osal-
listua ongelman analysointiin ja ratkaisuun. Néilt4 ajoilta on perdisin myds Lewinin havait-
sema palauteprosessin merkitys organisaatioille. Palauteprosessi on tallakin hetkella organi-
saatioissa hyvin ajankohtainen. Nama Lewinin tunnistamat asiat ovat ns. systeemiteorian
taustalla. Tdamén teorian mukaan organisaation kehittdmisessa olennaista on siten yhteisty6

ja osallistuminen.

Organisaatiomuutoksessa on luonnollisesti tirkeda jakaa osallisille oikeaa tietoa. Véaara
tieto, huhut ja juorut eivét edesauta muutosta. Johdolla ja esihenkil6illa on tarkea rooli tukea
muutosta ja uuden tiedon ja toimintatavan etsintda. Tukea voi antaa tarjoamalla aikaa ja tilaa
muutokselle. Muutoksessa ihmisten johtaminen on erityisen tarkedd. Innostava, apua tar-
joava ja ihmisia arvostava kohtelu luo hyvén pohjan sille, ettd ihmisilla on aikaa miettia
omaa suhtautumistaan muutokseen ja voivat kokea vastuuta muutoksesta. Yhteisollisyyden
vahvistaminen muutostilanteessa luo parhaimmillaan organisaation jasenille tunteen siitd,

ettd yhdessa selviamme muutostilanteesta. (Juuti & Virtanen, 2009.)

Viestinté liittyy olennaisesti muutoksen johtamiseen kuten myds osaksi organisaation kult-

tuuria. Viestinndlla on merkittdva rooli muutoksen ohjaamisessa ja hallinnassa, koska
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viestinnalla voi samanaikaisesti vaikuttaa siihen, mitd organisaation kulttuurissa tapahtuu ja
toisaalta se on itse osa organisaatiokulttuurin vaikutusta. Organisaatiossa valitetdn tietoa
ja tietoa tuotetaan myos itse. Viestintda tapahtuu organisaation kaikilla tasoilla ja eri sidos-
ryhmien vélill4&. On syytd huomioida, ettd my6s organisaation ympéristolla on vaikutusta
tdhan viestintaén ja ettd ndma ovat itseddn vahvistavia. (Aula, 2000.) Juuti ja Virtanen muis-
tuttavat Kirjassaan (2009), ettd viestinnan tulee aina olla vuoropuhelevaa eli kaksisuuntaista.
Heidan mukaansa vuorovaikutukselle tulee sekd antaa mahdollisuus ettd sitd kannattaa myds
hyodyntdd. On ymmérrettava, ettei organisaation strategia ’valu” ylhailtd alas automaatti-
sesti vaan se vélittyy juuri vuorovaikutuksen avulla. Viestinnan avulla on siten mahdollisuus
vaikuttaa suuresti siihen, kuinka strategia lopulta tiedostetaan, ymmarretdén ja toteutetaan
arjessa. Viestinnan avulla ihmiset organisaatiossa saadaan ymmartdmaan vastuullisuutta ja
vasta sen jalkeen heilld on mahdollisuus sitoutua siihen. Strategian viestinnélla yrityksen

johto tuo yrityksen ajatukset nakyviksi. (Kauppinen, 2002.)

2.5 Organisaation oppiminen

Organisaation oppimista ja organisaation kehitysta tapahtuu, kun sen jasenet oppivat ja ke-
hittyvat. Oppimista tapahtuu organisaatiossa siten samanaikaisesti seké yksilon, ryhman etté
organisaation tasolla. Argyriksen ja Schonin (West, 1994) mukaan organisaatio ei voi oppia
ilman ettéd sen yksilot oppivat ja ettd yksilon oppiminen on vélttdmatontéd. Se ei kuitenkaan
vield takaa organisaation oppimista. Opitun tiedon tulee yksilén kautta 16ytaa tiensa organi-
saation muistiin ja kdytettavaksi ja vasta siten organisaation oppimista voi tapahtua. Marqu-
ardt (Xia, 2002) on lisaksi sitd mieltd, ettd oppimista tapahtuu mydos siten, ettd oppimisen
prosessi muuntuu aiemmin opitun seurauksena tiedoksi, joka puolestaan muuttaa organisaa-
tiota vaikuttaen samalla sen suorituskykyyn. West (1994) kirjoittaa, ettd oppimiseen vaikut-
taa missa tilanteessa yksild tydskentelee ja mikd on hanen panostuskykynsé silla hetkella.
My0s organisaation rakenteella, sosiaalisella rakenteella ja organisaatiokulttuurilla on mer-
Kitysta oppimiselle kuten myds esihenkildiden ja muiden organisaation jasenien ihmissuh-
detaidoilla. Organisaatio voi lisitd oppimiskykyaan tunnistamalla ja poistamalla oppimisen
esteitd. Tarkeda on myos tiedostaa yksilon erilaiset tavan oppia seka mité han oppii ja kuinka
hén jakaa oppimansa. Vastuu oppimisen tukemisesta on yrityksen johdolla. Yrityksen joh-

dolla on myds ratkaiseva rooli kehittdad oppimiselle suotuisaa ilmapiiria. (West, 1994.)
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Organisaation jatkuvassa kehittymisessé ja oppimisessa on enemmankin kysymys matkasta
kuin sen pdamaéarasta. Liian lyhytaikainen ja liikaa taloutta painottava nakékulma voi Westin
(1994) kirjoituksen mukaan olla ongelmallista oppimiseen sitoutumisen kannalta varsinkin,
jos odotetaan valitonta konkreettista hyOtyé tai nopeaa sijoitetun padoman tuottoa. West
(1994) on todennut julkaisussaan, etta syyna oppimisen heikkoon suorituskykyyn voi olla
koulutustoimien ja organisaatiossa yksilolle asetetun vakiintuneen rakenteellisen ja kulttuu-
risen rajoituksen vélilla. T&man mukaan liialliset valvontamekanismit ja byrokratia voivat
olla esteend oppimiselle. West (1994) korostaa yksilon itsendisyytta ja yhdessé oppimisen
mahdollisuutta oppimisen potentiaalin hyddyntdmisessé. Monet organisaatiot tarjoavat tyon-
tekijoilleen tana paivanad mahdollisuuden oppimiseen ty6ajalla. Tyonkierto on Viitalan ja
Jylhan (2019) kirjoittaman perusteella kokemuksellinen tapa oppia. Myds mentorointi on
yksi oppimisen keino. Mentoroinnissa kokeneempi henkild tukee kenties uutta tai muuten
vahemman kokenutta henkil6a tyossé kehittymisessa. (Viitala & Jylhg, 2019.)

Bateson on osoittanut, ettd oppimisesta on kyse myds silloin, kun organisaatio kykenee py-
syméan vakaana kontekstin muuttuessa (West, 1994). Organisaatiot oppivat omista koke-
muksistaan mutta myas toisiltaan seuraamalla ja mallintamalla esim. kilpailijoiden toimintaa
ja hyddyntamaélla tassa yhteydessé informaatiota onnistumisesta ja epdonnistumisesta. Var-
sinkin menestystapauksissa organisaatiot jaljittelevat toisia organisaatioita. (Chandler &
Hwang, 2015.) Oppiminen on osa osaamisen kehittamista ja sitd kautta organisaation kehit-
tamistd, jolla organisaatio pyrkii yleensa lisédmaéan tehokkuuttaan ja parantamaan organi-
saatiossa tydskentelevien henkildiden tehokkuutta. Kehittamiselld voidaan tavoitella myds
sitoutumista tiettyihin arvoihin. Xia (2022) kirjoittaa, ettd oppiminen voi olla my6s tapa,
jolla organisaatio luo ja parantaa omaa tietdmystaan seka toimintatapojaan sen omassa kayt-
taytymisessaan ja kulttuurissaan. Hanen mielestaan ESG-suorituskyvyn parantamiseksi tu-
lee tehda ESG-integraatioon liittyvaa organisaatio-oppimista ja siten tunnistaa ESG-suori-
tuskyvyn ja oppimisen vélinen yhteys, joka on hanen mukaansa merkittava. Xia (2022) to-
teaa liséksi, ettd kilpailuedun saavuttamiseksi organisaation oppiminen on yksi tarkeimmista

seikoista.
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Itsendista tai ryhmassa opiskelua tapahtuu vaihtelevissa mééarin luonnollisesti tydssdoppimi-
sen ja tyokokemuksen kautta mutta myos esimerkiksi kirjallisuuden, videoiden ja sdhkdisten
oppimisympaéristojen vélityksella. On hyva huomata, ettd kehittymista voi organisaation ta-
solla tapahtua tai se voi onnistua vain silloin, kun organisaation henkil6sto osallistuu siihen
mahdollisimman laajasti. (Viitala & Jylhg, 2019.) James Marchin mukaan (Lambert, 2022)
organisaation oppimiseen vaikuttaa organisaatiossa toimivien ihmisten keskindinen luotta-
mus ja se kuinka integroituneeksi he tuntevat itsensd organisaatioon. Organisaatiossa toimi-
vat ihmiset voivat oppia, mutta oppiminen ei aina valttaméttd vality organisaatiotasolle il-
meten siten, ettd organisaatio ei toimi oppiensa mukaisesti. Téhén voi olla syyna ns. moni-
tulkintaisuus. Siksi on tarked, etté syy - seuraus suhteet madritellaan selkedsti, jotta vaarin-
ymmarrykset ja tulkintaerot eivat heikennd tai véarista oppimista. (Lambert, 2022.) Jotta
organisaation muutos ylipadatadn on mahdollista, niin organisaation tulee huolehtia paradig-
mojen péivittdmisestd. Miké&li paradigmoissa on eroavaisuuksia, niin on vaarana, etta asioita
tulkitaan eri tavoin. Vaikka ndkemys ja lopputulos oletetaan olevan yhtendinen, niin luon-
nollisesti eri organisaatioilla voi tavoitteen saavuttamiseksi olla erilaisia lahestymistapoja.
Esihenkil6illd on tarked rooli tunnistaa alaistensa kehittymistd. Naita asioita kasitelladn mm.
kehityskeskusteluissa. (Viitala & Jylha, 2019.)

Organisaation oppimista ajaa taloudellisen hyddyn seka legitimiteetin etsinta. Tietoa etsitdan
kokemuksellisen tai sijaisen oppimisen kautta. Organisaatiot saavat tietoa sisdisesti omien
kokemustensa kautta ja he myds oppivat ymparistéaan eli ulkoisia lahteita tarkkailemalla.
Sijaisen oppimisen kautta organisaatio saa uusia ideoita ja vaihtelua omaan toimintaansa.
Kokemuksellista oppimista muutetaan usein vain silloin, jos aikaisempi suorituskyky on ol-
lut heikompi. Organisaation oppimisen kannalta on olennaista, miten organisaatio tunnistaa,
ymmartaa ja kasittelee tietoa. Organisaatiossa voi institutionaalisen analyysin mukaan olla
kaytossa useita erilaisia oppimisen omaksumisen strategioita riippuen ajasta ja asiayhtey-
desta. (Lambert, 2022). Organisaatiossa oleva tieto on sen osaamisvarastoa. Organisaatio voi
vaihtoehtoisesti joko hyddyntdd omaa tietdmystaan ilman, etta se késittelee suurta méaaraa
tietoa tai se voi kasitellda suurta maaraa tietoa ilman, ettd se hyddyntaa sitd. Osa tiedosta
jaetaan ihmisten kesken, mutta osa tiedosta on henkilokohtaista. Oppimisprosessissa tietoa

keratdadn pikkuhiljaa. Haasteellista on arvioida tietoa, jolla on merkitysta tulevaisuuden
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kannalta. Mit& hylata ja mita sailyttad? Tulee siis kiinnittad huomioita liialliseen valmiuteen
hylata tietoa. Tdma voi heikent&d oppimista. (Starbuck, 1992.)

Chandler & Hwang (2015) viittaavat kirjoituksessaan aikaisempiin tutkimuksiin, joiden pe-
rusteella on todettu, etté tiedon siirtdminen on vaikeaa organisaatioiden omien ryhmien kes-
ken ja ettd se on erityisen vaikeaa eri organisaatioiden kesken. Omaksumispéaatoksen teke-
minen edistdd muutoksen tai innovaation integroitumista organisaatiossa. Yksinkertaiset
muutokset levidvat organisaatiossa helpommin ja pysyvét muuttumattomina verrattuna mo-
nimutkaisempiin muutoksiin ja innovaatioihin. Vaihtoehtovalikoiman avulla voidaan edis-
tdd muutoksen hyvaksymisté ja kayttoonottoa. Hyvé késitys muutoksen ja innovaation omi-
naisuuksien vaikutuksesta lisaéd ymmarrystd, joka edelleen motivoi omaksumista. (Chandler
& Hwang, 2015.)

Westin (1994) kirjoittaman artikkelin perusteella tiimipohjainen organisaatiorakenne tukee
halutessaan osallistavaa johtamistapaa. Oppiminen on sen perusteella tehokkainta tiimeissa.
Oppimiskokemukset ja muutosten vieminen eteenpdin vaativat yhdessé tekemista, yhteisol-
lisyytta ja kaikkien osallistumista. Kehityksen alkuvaiheessa organisaation identiteettia
ikaan kuin uudelleen kehystetdédn ja sen johtajuutta sitoutetaan. Taman jalkeen sitoutetaan
organisaation tyontekijat, koska heilla on myos laaja kosketuspinta muihin organisaation si-
dosryhmiin (Eccles et al., 2012). Edelleen Eccles et al. mukaan johdon sitoutumisella on
merkittava vaikutus tyontekijoiden sitoutumiseen. Mikali tdmé elementti puuttuu, on kesta-
vyyden saavuttaminen vaikeaa. Jokaisen organisaation johdon tulisikin mahdollistaa omalla
ty6llaan eli johtamisella timad. Tama on mahdollista tukemalla aktiivista osallistumista ja
yhteisollisyyttd, kuten myos osallistamalla tyontekijoité strategian mukaisiin teemoihin (Ec-
clesetal., 2012.)

2.6  Arvot

Organisaation arvojarjestelman katsotaan olevan osa organisaatiokulttuuria ja painvastoin,
koska organisaatiokulttuurin katsotaan edustavan joukkoa “yhteisid arvoja ja uskomuksia”

toteaa Marginson (2009). Helkama (2015) kirjoittaa arvojen kuvastavan ja perustelevan
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normeja, jotka ohjaava toimintaamme. Hanen mukaansa ihmiset ilmaisevat millaisia asioita
tulisi tavoitella ja kuinka ihmisten tulisi k&yttdytya toisiaan kohtaan. Arvoissa on kysymys
valinnoista. Syy miksi kasittelen myds arvoja tassa tutkielmassa, on niiden laheinen kietou-
tuminen organisaatiokulttuuriin. Toisaalta vastuullisuus on ké&sitteend sen verran laaja, ettd
se voi mahdollistaa hyvin monia eri tulkintoja aiheesta. Arvot ovat késitteend subjektiivisia
ja niiden merkitys on siten luonnollisesti ihmisille erilainen. Arvot kertovat organisaation
sidosryhmille ja muille ulkopuolisille tahoille, mihin organisaatiossa yleisella tasolla usko-
taan ja mika on sille tarked4. (Helkama, 2015.)

Virallisten arvojen ja henkiloston kokemien arvojen valilla voi usein vallita ristiriitaa. Arvot
tulee ymmartad oman tyon kautta, ennen kuin ne voivat toimia. Jos arvot vain julistetaan
johdon toimesta eika niita kasitella tarkemmin, ei todellista ymmarrysta organisaation ar-
voista ole olemassa. (Mattila, 2008.) Organisaatio huomioi vastuullisessa toiminnassaan ar-
vojen yhteyden organisaatiokulttuuriin ja siihen viestiin, jonka se haluaa valittaa sidosryh-
milleen. Toimiminen arvojensa mukaisesti organisaatio tukee ja mahdollistaa muita tekemi-
aan valintoja kuten esimerkiksi pyrkimysta yhdenvertaisuuteen. Koska arvot ovat Mattilan
(2008) mukaan subjektiivisia, on tarkead, etta arvoista ja niiden merkityksesta keskustellaan
ja ettd niit4 kasitelladn yhdessd syvemmin. Organisaation arvoja tulisi siten kuvata ja kési-
telld konkreettisesti tydtehtavien kautta, jotta ne tulisivat ymmarretyksi, niihin olisi mahdol-

lisuus sitoutua ja tehdé arvojen mukaisia valintoja. (Mattila, 2008.)

Helkaman (2015) mukaan tutkimuksissa on osoitettu, ettd ihmisten vélinen luottamus on
vahvasti yhteydessa yhteisojen innovaatiokykyyn seka taloudelliseen kilpailukykyyn. On
helppo ymmartéa, ettd ilmapiirin ollessa luottavainen, on mahdollisuus keskittya olennai-
seen ja sitd kautta tehda tuloksellista ty6td. Organisaation vastuullisessa toiminnassa on siten
jarkevaa huomioida ndma yhteydet. Mikali arvot ovat jo pitkan ajan olleet muuttumattomina
organisaation méaariteltyna arvoina, niin voidaanko olettaa, etteivat ne itsessédan aiheuta myo-
hemmassa vaiheessa suurta muutosta vaan ne pikemminkin syventyvét ja niiden merkitys
yhtendistyy. Organisaation johdon tehtdvana on sanoittaa ja omalla toiminnallaan osoittaa,
mitd arvot tarkoittavat jokapéivaisessé arjessa, etteivat arvot kasitteend unohdu pelkastaan

abstraktille tasolle. Yhdenvertaisuuden, osallistavan sekd monimuotoisen Kkulttuurin
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tavoitteleminen on jarkevaa, koska epaluottamus kasvaa eriarvoisuuden lisdéntyessa ja talla

on taas negatiivinen vaikutus taloudelliseen kilpailukykyyn. (Helkama, 2015.)

Arvot ovat méadritelmansd mukaisesti suhteellisen pysyviéd. Suuret muutokset, arvon omak-
suminen tai sen hylkd&minen, ovat yksilo- ja ryhmétasolla mahdollisia mutta harvinaisia.
Isommissa yksikdissd, kuten esimerkiksi yhteiskunnissa, arvojen tarkeysjarjestyksen muutos
on hidasta ja muutosten luonne on oikeastaan hitaita painopisteiden muutoksia arvoalueiden
valilla. (Pietila-Backman et al., 2005.) Marginsonin (2009) mukaan arvot voivat kuitenkin
muuttua tarpeiden mukaan muuttuvassa toimintaymparistossad. Arvomuutoksen tiedetdan
olevan hidasta (Helkama, 2015). Joidenkin tutkimuksien mukaan organisaation arvojarjes-
telmat voivat vaikuttaa organisaation kdyttaytymiseen ja ne voidaan ndhda organisaatiomuu-
toksen tyokaluna. Nama arvojarjestelmat nahdaén organisaatioiden voimaantumisen ja stra-
tegisen vastuun ohjauskeinona. Organisaatiossa toimivien henkil6iden tulee siten sekéd ym-
mart&& organisaation tarkoitus sek& arvot ettd sitoutua ndiden molempien edistdmiseen. Val-
litseva organisaatiokulttuuri voi kuitenkin olla sen verran vahva, ettei arvojen muutos ja nii-

den sisdistaminen ole vélttdmatta helppoa. (Marginson, 2009.)

2.7 Jaettu arvo

Se kuinka organisaatio luo ja toimittaa lupaamansa kestavan arvolupauksen sidosryhmilleen
ja kuinka se siinéd yhteydessé ottaa huomioon taloudellisen arvon samalla séilyttden ja uu-
distaen organisaation ulkopuolista sosiaalista ja taloudellista pddomaa voi synnyttéa todel-
lista jaettua arvoa (Ludeke-Freund et al., 2016). Kysymyksessa on siten taysin normaali yri-
tystoiminta ja voiton tavoittelu yhdistettyné yhteiskunnan tavoitteisiin ja tarpeisiin. Arvon
luominen ei ole vain liiketoiminnan sivuvaikutus, vaan tietoisesti maariteltyjen tavoitteiden
ja ohjelmien tulos (Dyllick & Muff, 2016). Jaetun arvon ajatus pitaa sisélldan tavan ymmar-
taa asiakkaita, tuottavuutta ja myds muita yrityksen menestykseen vaikuttavia tekijoita ko-
konaisvaltaisesti. Organisaatioiden on siten tunnistettava omiin tuotteisiinsa liittyvat yhteis-
kunnalliset tarpeet seké niiden hyodyt ja haitat. Yhteiskunnalliset haasteet ja erilaiset tilan-
teet voivat aiheuttaa taloudellisia kustannuksia arvoketjussa, jolloin mahdollisuuksia luoda
jaettua arvoa syntyy. Arvoketjun uudelleen madrittelyssa tarvitaan kykya ajatella asioita uu-

della tavalla ja siten tehostaa organisaation tuottavuutta. (Porter & Kramer, 2011.)
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Yksi taustasyy jaetun arvon késitteen syntymiseen on ollut kritiikki organisaatioiden yhteis-
kuntavastuuta (engl. Corporate Social Responsibility, CSR) kohtaan (Porter & Kramer,
2011). He kritisoivat sitd, ettd monien organisaatioiden teravoitynyttd huomiota yhteiskun-
tavastuuseen ei ole luotu vapaaehtoisesti vaan pikemminkin sidosryhmien paineesta. Seu-
rauksena yhteiskuntavastuun lahestymistapa on pahimmillaan rakennettu maine tai bréndi
edelld, jolloin vastuullisuus k&antyy erilleen ydinliiketoiminnasta ja strategiasta, ja kilpai-
luedulliset hyddyt sek& mahdollisuus tarjota etuja yhteiskunnalle jadvat toteutumatta. (Porter
& Kramer, 2011.)

Jaettuun arvoon liittyen on tdman tydn kannalta tarkeané sidosryhmané yrityksessé toimivat
henkil6t eli tydntekijat. Téssé tydssa ei paneuduta organisaation ulkopuolisiin sidosryhmiin.
Psykologiselta kannalta katsottuna jaetun arvon kokemus voi parhaimmillaan lisata tyon
merkityksellisyyden kokemusta ja lisaté siten tyon tekemisen motivaatiota, kun kokee, etté
paasee oman tyonsa kautta edistdimaan jotain arvokasta ja merkityksellista asiaa, myos yh-
teiskunnallisesti. Kun organisaation tyontekijoiden motivaatio ja tyytyvéisyys tyota kohtaan
kasvaa, on oletettavaa, ettd tyon laatu, tehokkuus ja sitoutuneisuus organisaatiota kohtaan
kasvaa. (Porter & Kramer, 2011; Eccles et al., 2012.) Samalla, kun asetetaan tavoitteita vas-
tuullisuuden suhteen niin sisaisesti kuin julkisestikin, on hyva tiedostaa, ettd asetetut tavoit-
teet ja niiden saavuttaminen lisddvat organisaation uskottavuutta niin yksil6lle, organisaa-
tiolle itselleen kuin sen muillekin sidosryhmille. Asetetun tavoitteen mahdollinen saavutta-

mattomuus vahentaa organisaation uskottavuutta. (Dyllick & Muff, 2016.)

Eccles et al. (2012) méaarittelevat julkaisussaan korkean kestavan kehityksen organisaatioiksi
sellaiset, jotka ovat toiminnassaan omaksuneet ymparistéon- ja sosiaalisuuteen liittyvaa po-
litiilkkaa vapaaehtoisesti vuoteen 1993 mennessa. Tallaisilla organisaatioilla on heidan mie-
lestdan erilaisia ominaisuuksia, kuin organisaatioilla, jotka eivat ole nain toimineet. Se, etta
organisaatio nain tehnyt, heijastaa myds taustalla vallitsevaa kulttuuria. He toteavat, etté kor-
kean kestavan kehityksen organisaatiossa niiden hallitukset ovat todennakdisesti vastuussa
kestavastd kehityksesta ja ettd niiden ylimmén johdon kannustimet on liitetty todennakai-

sesti osaksi kestdvan kehityksen tavoitteita. Tallaisilla organisaatioilla on heiddn mukaansa
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todenndkdisesti my6s organisoituja menettelytapoja sidosryhmien sitouttamiseksi. On tie-
teellistd nayttod siitd, ettd tallaiset organisaatiot ovat taloudelliselta suorituskyvyltadan pit-
kalla aikavalilla parempia kuin niin sanotut matalan kestavyyden organisaatiot. Tamé toteu-
tuu tutkimuksen mukaan erityisesti organisaatioissa, joiden asiakkaat ovat yksittdisia kulut-
tajia ja jossa kilpaillaan maineella ja brandilla. Myds tahan liittyvaa kritiikkid on olemassa.
Kritiikin mukaan téllaisten organisaatioiden kustannusrakenne voi olla korkeampi, jolloin
sillé on taloudellisesti negatiivinen vaikutus. (Eccles et al., 2012). Ritala et al. (2018) tutki-
muksessa huomioidaan kestdvéan toiminnan vahva yhteys taloudelliseen arvon luomiseen.
Sen mukaan kestévén kehityksen toiminta voi perustua sellaiseen toimintaan, joka alentaa
kustannuksia tai voi vaikuttaa saataviin tukiin. Sen mukaan organisaatiot tavoittelevat siten

jaettua arvoa yhdistamalla kestavia ja taloudellisia tavoitteita.

Asiakkaiden, tuottavuuden ja my6s kaikkien muiden organisaation menestykseen vaikutta-
vien tekijoiden ymmartdminen kokonaisvaltaisesti on jaetun arvon perusajatus. Olennaista
arvoketjun maarittelyssa on kyky ajatella asioita uudella tavalla ja pyrkia siten tehostamaan
organisaation tuottavuutta. Kyky tunnistaa yhteiskunnallisia haasteita ja niiden vaikutuksia
arvoketjuun on térkedd. Jaetun arvon luominen on tietoisesti maariteltyd. Jotta vastuullisuus
tuottaisi jaettua arvoa, sen tulee olla aito osa strategiaa ja ydinliiketoimintaa. (Porter & Kra-
mer, 2019.)
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3 OP Ryhma ja osuuspankkiliiketoiminta

OP Ryhmé on Suomen suurin finanssialan yritys. Koko ryhmén yhteisend pdaméaéarana on
edistdd omistaja-asiakkaidensa ja toimintaymparistonsa kestdvaa taloudellista menestysté,
turvallisuutta ja hyvinvointia. OP Ryhman tavoitteena on olla Suomen johtava ja vetovoi-
maisin finanssiryhm& Suomessa. (OP, 2022a.) OP Ryhma muodostuu asiakkaidensa omis-
tamista 102 itsendisestd osuuspankista ja osuuspankkien yhdessa omistamasta OP Ryhmén
keskusyhteisokonsernista OP Osuuskunnasta tytar- ja lahiyhteisdineen. Osuuspankeilla on
yhteensa yli 2 miljoonaa omistaja-asiakasta ja koko OP Ryhman palveluksessa tyoskentelee
talla hetkelld yli 13.000 henkiléa. (OP, 2023c.) OP Ryhman liiketoiminta on jaettu kolmeen
liiketoimintasegmenttiin, jotka ovat vahittdispankki, yrityspankki sekd vakuutusliiketoi-
minta. OP Ryhma katsotaan perustetuksi 1902. (OP, 2022a; OP, 2023c.)

OP Ryhmassa on sen rakenteen seurauksena hyvin moninaisia johtamishierarkian tasoja.
Yksittdisen OP Ryhmaan kuuluvan osuuspankin perustehtdvéd on sama kuin koko OP Ryh-
maén perustehtavd. Kunkin organisaation arvot ohjaavat sen toimintaa. Yksittaisten ryhmaan
kuuluvien organisaatioiden ja yritysten arvot ovat kasitykseni mukaan samat kuin koko OP
Ryhmalla. Nama arvot ovat pysyneet samoina jo vuosikymmenia mutta niiden merkitysta ja
siséltdd on tarpeen ajoittain tarkastella ja paivittad. Paivittaista arkea OP Ryhmassé ohjaavat
arvot: ihmislaheisyys, vastuullisuus ja yhdessd menestyminen. Namé arvot velvoittavat ku-
takin OP Ryhmaan kuuluvaa yritystd kulkemaan asiakkaan rinnalla seka hyvina ettéd vaikeina
aikoina. Arvot madrittelevat valinnoille ja tyolle merkityksen ja ohjaavat pdivittaista teke-
mistd. (OP, 2022a.)

OP Ryhméa muodostuu kahdesta osasta: talletuspankkien yhteenliittymasta annetun lain mu-
kaisesta yhteenliittyméastéd ja muusta OP Ryhmastd. Yhteenliittyman muodostavat: yhteen-
liittyman keskusyhteiso eli OP Osuuskunta, keskusyhteison konsolidointiryhméaan kuuluvat
yritykset, keskusyhteison jasenluottolaitokset, jasenluottolaitosten konsolidointiryhmiin
kuuluvat yritykset sekd sellaiset luottolaitokset, rahoituspalvelulaitokset ja palveluyritykset,

joiden &anivallasta edelld mainitut yhteisot yhdessa omistavat yli puolet. Kuvassa 6 on
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kuvattu OP Ryhmén yhteenliittyméarakenne tarkemmin. Kuva on esitetty suuremmassa
koossa liitteessa 1.

OP Ryhman yhteenliittymarakenne

Kuva 6. OP Ryhman yhteenliittyméarakenne (OP, 2022b)

OP Ryhmané ja myds siihen kuuluva yksittéiset pankit ovat pitkan toimintahistoriansa ai-
kana muuttuneet ja muuttaneet toimintastrategiaansa tietyilta osin lukuisia kertoja. Sen pe-
rustehtéva on kuitenkin kestanyt hyvin aikaa ja se onkin ldhes muuttumattomana nayttanyt
suuntaa sen tekemalle ty6lle jo vuosikymmenid. Toimintaympdriston jatkuva seuranta ja
keskittyminen strategisiin painopisteisiin auttaa kutakin yksittaista ryhmééan kuuluvaa yri-
tystd saavuttamaan tavoitteensa seké lyhyelld, ettd pitkélla tahtaimella. Pitkélla tahtdimella
on tarkeaa, ettd OP Ryhmaén talous sek& markkina-asema on vahva. (OP, 2022a.) Jokainen
yksittdinen osuuspankki toteuttaa OP Ryhman yhteistd visiota omalla toimialueellaan OP
Osuuskunnan huolehtiessa ryhman strategisesta ohjauksesta (OP, 2022b). On tarkedaa, etta
yksittéisten osuuspankkien ndkemykset ja tulkinnat vastuullisuudesta ja siihen liittyvista toi-

mista ovat yhta kuin koko OP ryhman nakemys.
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On hyva huomata, ettd OP Ryhmadssé liiketoiminnan perustarkoituksena ja yhtend strate-
giana vastuullisen liiketoiminnan lisaksi on arvon tuottaminen asiakkaalle. Toiminnan pe-
rusedellytyksia ja muita strategioita menestyksellisen tulevaisuuden varmistamiseksi ovat
kannattava kasvu seka laadukas ja tehokas toiminta. Myos innostunut ja hyvinvoiva henki-
10st6 on yksi OP Ryhmaén keskeisista strategioista. Finanssialan toimijana taloudellisesti kes-
tava ajattelu on OP Ryhmaéssé erittdin luontevaa. Vastuulliseen liiketoimintaan kuuluu tu-
loksentekokyvyn ja vakavaraisuuden yllapitdminen pitkalla aikavalilla, jotta yrityksen toi-
minta ei jatkossa vaarannu. Toimintaa on siten eri keinoin tehostettava koko ajan, jotta tuot-
tojen kasvu on kulujen kasvua suurempaa. Aivan viime vuosina toimintaa on tehostettu kes-
kittymalla enemman ydinliiketoimintaan ja yksinkertaistamalla prosesseja. Finanssialan
séantely edellyttdd vakavaraista toimintaa. (OP 2021; OP 2022a; OP 2023c.) Kuvassa 7 on
OP Ryhmén strategia tarkemmin kuvattuna. Kuva on esitetty suuremmassa koossa liitteessé
2.

OP Ryhman strategia

Laadukas ja
tehokas toiminta

Kannattava \ . pd ( Vastuullinen
|
kasvu — | ketoiminta

. Johtava ja vetovoimaisin
G finanssiryhma Suomessa

_ Edistamme omistaja-asiakkaidemme ja
*“‘-L‘fi'ﬂ” | toimintaymparistdmme kestavaa taloudellista
srrasie menestysta, turvallisuutta ja hyvinvointia.

henkilosto

Geopolitikan ja globaalin Kaupungistuminen ja vaeston Kestava kehitys Teknologian ja Talouden pelisaannat
talouden epavarmuus demografinen muutos ja vastuullisuus datan voima nurroksessa

VAHVA RISKIENHALLINTA- JA COMPLIANCE-KULTTUURI

Kuva 7. OP Ryhman Strategia (OP, 2022a)

Vastuullisuus on osa OP ryhman taménhetkista strategiaa. Muutoksena se voidaan oletetta-
vasti tulkita seka isoksi etta hitaaksi. Vastuullisuus on strategian yksi osa ja se on osa OP
Ryhman ylimman johdon méérittelemid tavoitteita ja raameja organisaation toiminnalle.

Muutosta ei kuitenkaan voida ajatella taysin suunnitelluksi rationaaliseksi prosessiksi, koska
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prosessia toteutetaan myods yksittéisissa ja itsendisissd Osuuspankeissa. Se tarkoittaa sité,
ettd prosessin jokainen vaihe yksittdisen organisaation osalta sisaltdineen, resurssivaatimuk-
sineen tai riskien osalta ei valttdamaétta ole ryhmaétasolla kaikilta osin tiedossa. Keskeinen
haaste strategian toimeenpanossa on saada paikallinen osuuspankki seka sen johto etta hen-
Kilosto toteuttamaan koko ryhman yhteisté strategiaa sen omalle toimialueelle sovitettuna.
Viestinnalliseltd nakokulmalta voidaan kiinnittdd huomiota siihen, ettd OP ryhman eri orga-
nisaatiot toimivat hyvin erilaisissa toimintaymparistoissa. Vastuullisuus on strategian liséksi
my0s yksi OP Ryhmaén kolmesta itsensa méaéritteleméastadn arvosta ja se on ollut maaritel-
tyné arvona voimassa jo vuosikymmenien ajan (OP, 2022a; OP 2023c).

3.1 Osuuskuntamuotoinen pankki Suomessa

Osuuskunta eroaa organisaatiorakenteena osakeyhtiostd huomattavasti jo perustehtavansa-
kin puolesta. Osakeyhtion tarkoitus on tuottaa osakkeenomistajilleen voittoa, kun osuuskun-
nan toiminnan tarkoituksena on harjoittaa taloudellista toimintaa jasenten yhteisia tarpeita
varten. Osuuskunnassa jasenten yhteinen etu ndhdaan tarkeéana, jolloin organisaatiossa pyri-
tdan luomaan kokonaisuutta ja yhteistd hyvéa palveleva organisaatiokulttuuri. Osuuskunta
on asiakkaidensa omistama yritys, jossa perusarvoihin kuuluu jasen ja aani -periaate. Osuus-
pankeissa omistaja-asiakkaiden péatosvaltaa kayttad edustajisto (tai osuuskunnan kokous),
joka valitsee pankille hallintoneuvoston. Hallintoneuvosto valitsee pankille hallituksen ja
toimitusjohtajan. Omistaja-asiakkaat valitsevat edustajansa pankin edustajistoon joka neljas
vuosi pidettavilla vaaleilla. (OP, 2022b.)

Osuuskuntalain ensimmadisen luvun viidennessa pykélassa osuuskunnan tarkoitus méaaritel-
ld4n seuraavalla tavalla: ”Osuuskunnan toiminnan tarkoituksena on jdsenten taloudenpidon
tai elinkeinon tukemiseksi harjoittaa taloudellista toimintaa siten, etta jasenet kayttavat hy-
vakseen osuuskunnan tarjoamia palveluita taikka palveluita, jotka osuuskunta jarjestaa ty-
taryhteisdnsa avulla tai muulla tavalla. OsuuspankKi tarjoaa sijoituspalvelulain mukaisia si-
joituspalveluja ja oheispalveluja toimilupansa mukaisesti” (Osuuskuntalaki, 2013). Osuus-
kunnan perimmaisend tarkoituksena on edullisten palveluiden tuottaminen jasenilleen eika
voiton maksimointi. On Kkuitenkin jo alusta alkaen tiedostettu, ettd toiminnan kannattavuus

on tarkedd toiminnan jatkuvuuden varmistamiseksi. (Kuusterd, 2002.) Koska osuuskunnassa
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ei ole sijoittajia, jotka vaatisivat yritykselta korkeinta mahdollista tuottoa, niin se voi mah-
dollisesti madaltaa tai helpottaa yrityksen kynnystd huolehtia vastuullisuudesta mahdolli-
simman hyvin. Vaikka organisaatio haluaakin tavoitella kestdvaa kannattavuutta pitkalla ai-
kavalilla, niin sen ei ole tarpeen lyhyelld tdhtdimell& tuottaa mahdollisimman hyvaé tuottoa
per osake, kuten esim. porssilistatussa osakeyhtiossa voi olla. Keskustelua tai oikeudellista
pohdintaa yrityksen varojen kdyttamista muiden kuin osakkeenomistajien hyvaksi, ei tassa
tapauksessa tarvitse kdyda (Reinhardt et al., 2008). Suomessa on yli kaksi miljoonaa omis-
taja-asiakasta eli osuuskunnan omistajaa. Nain ollen OP Ryhmaén vastuullisuudesta hyotyy
siten joko suoraan tai valillisesti hyvin iso osa suomalaisista. Niin kauan kuin yrityksen toi-
minta on kannattavaa ja jatkuvaa, niin tdman ns. progressiivisen ndkemyksen perusteella,
kenelldkaan ei lienee ole vastustusta vastuullisuutta kohtaan, vaikka se osittain nékyykin

yhtion tuloksessa (esim. lahjoitukset tieteen, taiteen, kulttuurin ja yhteisdjen hyvaksi).

OP Ryhman toiminnalla on ollut aina vahva osuustoiminnallinen arvopohja. OP Ryhmén
osuustoiminnalliset arvot pohjaavat osuuskunta-aatteeseen, jonka on Suomeen juurruttanut
1900-luvun alussa professori Hannes Gebhard (1864-1933) eurooppalaisten mallien poh-
jalta. Varsinkin saksalaisen historiallisen koulukunnan edustajat olivat sitd mieltd, etté val-
tion sekd yhteiskunnan ylimpien kerrosten velvollisuutena on puuttua sosiaalisiin epakohtiin
niit4 asteittain parantaen. Téallainen reformimydnteisyys sai kannatusta myds Suomessa ja
sen seurauksena perustettiin Pellervo-Seura 1899. Pellervo-Seuran tehtdvana oli osuuslai-
narahaston perustamisen valmistelu. Hannes Gebhard oli Pellervo-Seuran puheenjohtaja.
Tamén jalkeen vuonna 1901 tuli voimaan osuustoimintalaki. Jo talléin mukana on ollut ta-
loudellisten tekijoiden liséksi seka sosiaalisia, kulttuurisia, ja myds poliittisia elementteja.
Osuuskassatoiminnan tarkeéna tehtavana oli yhdistaa yhteiskunnan eri ryhmia ja sité kautta
varmistaa yhteiskuntarauhaa. Sodan jalkeen osuuskassat toimivat mm. tarkeana yhdistavana
linkkiné ns. kantavéeston ja Karjalasta tulleiden siirtolaisten valillg, jolla on ollut ristiriitoja
tasoittava ja siten yhteiskunnallisesti rauhoittava vaikutus. Suomen kehitys oli hyvin pitkaéan
sidoksissa maatalouteen. Osuuskassojen toiminta maaseudulla ja varsinkin sodan jalkeisen
jalleenrakennuksen ja asutuksen rahoittaminen oli merkittavaa niin osuuskassojen omalle
kehitykselle kuin myds suomalaiselle yhteiskunnalle. Yhden Pellervo-Seuran jasenen, Julius
Serlachiuksen, on kerrottu osuuskuntalain valmistelun yhteydessé todenneen, ettd “Sovun

yllapitamiseksi osanottajien kesken osuustoiminta kokonaan jattda huomioon ottamatta
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naiden erilaiset uskonnolliset ja valtiolliset katsontakannat ja torjuu ehdottomasti alueel-
taan kaikki riitaisuudet, jotka johtuvat tallaisesta erilaisuudesta tai mielipiteiden erosta péi-
vin kiistakysymyksissd”. (Kuusterd, 2002, s.63.)

Hannes Gebhardin tavoitteena oli eheyttdd suomalaisen yhteiskunnan maaseudun harvaan
asuttujen seutujen voimavaroja keskindisella yhteistoiminnalla. Osuustoiminta oli aluksi
yksityishenkildiden taloudellista yhteisty6td, joka perustui pitkalti vapaaehtoistyohon eli
kassoilla ei ollut lainkaan palkkakuluja. Tdmé taloudellinen yhteistyé yhteisen hyvan ni-
missé tarkoitti kdytannossa sité, ettd esimerkiksi lainan anto haluttiin tietoisesti ulottaa kos-
kemaan myos kaikkein koyhimmat véestonryhmét, joilla oli kaikkein suurimpia hankaluuk-
sia saada rahoitusta ja joita muut luottolaitokset eivét palvelleet. Suomessa oli jo tata ennen-
Kin perustettu joitakin yksittdisia osuustoimintayrityksia ja julkaistu kirjallisuutta aiheeseen
liittyen, mutta toiminta oli viel& hyvin hajanaista. Gebhardin padmaaréksi muodostui nain
ollen edistaa pienviljelyksien tuotantokykyéa seka kehittdé ja kohottaa pienviljelijoiden ta-
loudellista ja henkistd asemaa. Vuonna 1902 perustettiin pienviljelijdiden luotto-olojen pa-
rantamiseksi Osuuskassojen Keskuslainarahasto-Osakeyhti, joka oli tiukasti valvottujen ja
rajoitettujen osuuskassojen keskusliike ja rahoittaja. Osuustoimintaan liittyi taloudellisen
toiminnan liséksi olennaisesti siveelliset ja ammatilliset tavoitteet. Pelkastaan taloudelliseen
puoleen keskittyminen katsottiin johtavan niin sanottuun huonoon osuustoimintaan. Hannes
Gebhard on yksi osuuskassaliikkeen perustajista ja erityisesti hanen on katsottu siten olevan

OP:n perustaja- ja johtohahmo. (Kuusterd, 2002.)

3.2 Vastuullisuus OP Ryhmaéssa

OP Ryhmaéssa on monella tapaa néhtavissa jo kehityshistoriansa alusta lahtien ja itse sen
syntymisen tarpeesta kumpuava tietynlainen vastuullisuuden ja luonnollista yhteiskuntavas-
tuuta kantava perusta. Xian (2022) julkaiseman tutkimuksen mukaan yritykset ovat vastuul-
lisia osittain vapaaehtoisesti ja osittain markkinoiden ja saantelyn painostuksesta. Ndin myds
OP Ryhma toimii. Sen harjoittama liiketoiminta on vahvasti saanneltyd. Tama jo syntyhis-
toriasta lahtdisin oleva vastuullisuus omaa toimialuetta kohtaan on syntynyt taysin luonnol-
lisesti, vapaaehtoisesti ja osuuskuntamuotoisen ajattelutavan seka toimintamallin tuella.

Vastuullisuus yli ajan kantavana toimintana on varmasti vaatinut arvojen ja asioiden
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tarkastelemista sadnnollisesti ja varmasti kriittisestikin pitk&dn toimintahistorian aikana.
Thomson Reutersin mukaan vahvan ESG-suorituskyvyn omaavat yritykset pysyvét hallitse-
maan menestyksekkaasti liiketoiminnan tavoitteita pitkalla aikavélilla. (Xia, 2022.)

OP Ryhma on listannut noudattavansa 17 eri sitoumusta ml. Pariisin ilmastosopimus ja sen
yllapitamiltd internetsivuilta 10ytyvét tarkemmin kaikki sen noudattamat linjaukset ja peri-
aatteet seka eri yhteistyOverkostot tarkasti nimettynd (OP, 2022f). OP Ryhma raportoi
omasta vastuullisuudestaan Agenda 2030 kehitysohjelman tavoitteiden mukaisesti. OP on
vuodesta 2011 lahtien raportoinut omasta vastuullisesta toiminnastaan kansainvélisen GRI-
raportoinnin mukaisesti (Global Report Initiative). Yleisen GRI-ohjeiston liséksi raportoin-
nissa huomioidaan finanssialaa koskeva toimialakohtainen raportointisuositus sekda YK:n
Global Compact- aloitteen edellyttdmat tiedot ihmisoikeuksiin, tyoeldméén, ympéristéon
sekad korruption vastaisuuteen liittyvien periaatteiden edistdmisestd. Riippumattoman var-
mennusraportin OP Ryhmadlle on varmentanut KPMG Oy Ab. Se on suoritettu rajoitetun
varmuuden antavalla toimeksiannolla. Varmuuden taso ei tassé tavassa ole yhté korkea kuin
verrattuna kohtuullisen varmuuden antavaan toimeksiantoon. (OP, 2022a; OP, 2023a; OP,
2023c.)

OP Ryhmé on luetellut vastuullisten tekojen valikoiman seuraavasti:

IiImasto ja ymparisto:
o Tarjoamme asiakkaillemme kestavia rahoitus- ja sijoitustuotteita
e Véhenndmme luotto- ja sijoitussalkkujemme paastoja
o Edistamme kiertotaloutta omassa ja asiakkaidemme liiketoiminnassa
e Olemme hiilineutraali vuoteen 2025 mennessa

e Edistamme luonnon hyvinvointia ja monimuotoisuutta
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Ihmiset ja yhteisot:
« Vahvistamme yhdenvertaista, osallistavaa ja monimuotoista kulttuuria
o Edistamme paikallisyhteis6jemme hyvinvointia
e Tuemme oman talouden hallintaa ja edistdmme taloustaitoja
o Autamme erityistd tukea tarvitsevia asiakkaitamme hoitamaan talousasioitaan

e Tunnistamme toimintamme ihmisoikeusvaikutukset

Hyvé hallintotapa:
o Integroimme vastuullisuuden kaikkeen liiketoimintaamme ja sen riskinottoon
e Hyb6dynndmme dataa ja tekoélya vastuullisesti
o Edellytdmme kumppaniemme sitoutuvan hankinnan vastuullisuusperiaatteisiin
e Lisd&mme hallintomme monimuotoisuutta
e Kehitdmme henkildstomme vastuullisuusosaamista

(OP, 2022a; OP, 2023a; OP, 2023c.)

3.3 llmasto ja ympéristo (E)

Vallitseva sééntely huomioi jo nyt kestavaa kehitystd. Kun finanssialalla noudatetaan sééan-
telyd, niin ekologinen kehitys tulee huomioiduksi osittain myds sitd kautta. OP on mukana
ekologisesti kestavassa kehityksessa myods omat toimintatavat ja tuotteet huomioiden. Kes-
tavaa kehitysta tapahtuu myos sidosryhmien ja asiakkaiden kautta, jotka niin ik&an kehittavat
ja valmistavat vastuullisia tuotteita ja myds kuluttavat niitd. On tunnistettu, ettd vastuulli-
suuteen panostaminen tuo myds mahdollisuuden uuteen liiketoimintaan ja kilpailuetuun.
(OP, 2021; OP, 2022a; OP, 2023c.)

OP on mm. allekirjoittanut YK:n ymparistoohjelman finanssialoitteen luoman vastuullisen

pankkitoiminnan periaatteet syyskuussa 2019 ja tdman liséksi sitoutunut lukuisiin eri
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keinoihin ja tahoihin hiilijalanjéljen pienentdmiseksi ja kasvihuonepadsttjen vahentamiseksi
kaikkia niita tassa tarkemmin erittelemattd. OP ryhmén tavoitteena on olla hiilineutraali
oman toimintansa osalta vuoteen 2025 mennesséd. Omalla toiminnallaan OP haluaa varmis-
taa, ettd myos asiakkaat ovat varautuneita ekologisuuteen ja ilmastonmuutoksen vaikutuk-
siin. OP pyrkii siten edistdmaan luonnon hyvinvointia ja monimuotoisuutta seka kiertota-
loutta niin omassa kuin asiakkaidensa liiketoiminnassa. Tdman lisaksi OP Ryhmalla on kay-
tossa WWF:n Green Office- jarjestelma ja se on liittynyt valtakunnalliseen ”Astetta alem-
mas”- kampanjaan, jonka tavoitteena on tehda energiatehokkuustoimenpiteita seké vahentaa
energian kulutusta alentamalla kiinteistjen sisalampoétilaa. OP haluaa tukea asiakkaiden
siirtymisté vahahiiliseen toimintaan mm. tarjoamalla heille ilmaston ja ympériston kannalta
hyodyllisiin hankkeisiin vihreitd lainoja paremmin ehdoin. Samalla OP Yrityspankki on
paattanyt olla rahoittamatta jatkossa uusia kivihiilivoimalaitoksia tai -kaivoksia ja tiukenta-
nut suhtautumistaan kivihiileen muillakin osa-alueilla. T&ll4 tavalla voidaan vaikuttaa koko
Suomen infrastruktuurin kehitykseen, joten asialla on myos suurehko yhteiskunnallinen vai-
kutus. Kestévéa taloutta tuetaan tarjoamalla sit4 tukevia rahoitus- (mm. vihred laina) ja si-
joitustuotteita (mm. OP IImasto- sijoitusrahasto) seka toimimalla aktiivisena omistajana lis-
tattujen yhtididen yhtiokokouksissa. Vuoden 2022 elokuusta lahtien on sijoitusneuvonnan
yhteydessa kysytty asiakkaiden kestavyysmieltymyksid. Taméa on osa EU:n kestavén rahoi-
tuksen sdantelya. Liséksi OP-Rahastoyhtid julkaisee hiilijalanjalkilaskelman kaikille hallin-
noimilleen rahastoilleen. lImastoon ja ymparistoon liittyvat nakokulmat tulee huomioida
myads riskinhallinnan nakdkulmasta. On olemassa seka fyysisia riskeja, etta siirtymaériskejé.
Tulvat ja ympériston saastuminen ovat esimerkkeja fyysisista riskeistd. Sadntelyn seka asia-
kaskayttaytymisen muuttuminen ja uudenlaisen teknologian kéayttéonotto ovat esimerkkeja
siirtymariskeistd. Ilmaston muutos ja saan aari-ilmiét vaikuttavat eri toimialoille eri tavoin.
Luottolaitoksiin riskit vaikuttavat monin eri tavoin, seka suoraan etté vélillisesti. (OP, 2021,
OP, 2022a; OP, 2023c.)

3.4 lhmiset ja yhteisot (S)

OP Ryhman sosiaalista vastuuta on toimiminen koko Suomen alueella, sen laajat verkostot
ja itsensa tiedostama yhteiskuntavastuu. Talouden ja oman toimialansa saralla OP haluaa
olla vahvistamassa omien toimialueidensa kautta suomalaisten taloustaitoja, edistad kesta-

vaa taloutta ja tukea paikallista elinvoimaisuutta tyollistamalla, litkuttamalla ja turvaamalla
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(laaja toimintaverkosto ja mm. urheiluseurojen tuet ja kumppanuudet). Paikallisyhteisojen
tukeminen on ollut ja on edelleen OP Ryhman vastuullisuusohjelman keskitssa. OP vahvis-
taa asiakkaidensa taloustaitoja sekd oman talouden hallintaa opastamalla varsinkin erityista
tukea tarvitsevia ihmisia digitaalisessa asioinnissa ja valmentaa sekd itse ettd kumppaniensa
kautta lapsia ja nuoria. Pankit jarjestavét senioreille digitaitojen opetusta omissa konttoreis-
saan mutta myos eri yhteistyotapahtumissa, kirjastoissa ja palvelutaloissa. Lapsia ja nuoria
kohdataan koulu- ja oppilaitoskdynneilla seka eri jarjest6jen valitykselld. Historia- ja yhteis-
kuntaopettajien liitto jarjestadd valtakunnallisen Taloustaitokilpailun vuosittain ja tietyisséa
isoimmissa kaupungeissa osuuspankit osallistuvat peruskoululaisten Yrityskyla-toimintaan.
Monien tuntema OP Ryhman Hippo-maskotti on jo 1970- luvulta l&htien ollut eri tavoin
mukana auttamassa vastuullisen rahankayton opettamista lapsille. Myos yrittéjille on tarjolla
kohdennettua valmennusta talousasioiden hallintaan. Laaja konttoriverkosto mahdollistaa
aktiivisen vuorovaikutuksen paikallisen yhteison seka sen sidosryhmien kanssa. OP Ryhmé
haluaa merkittavilla lahjoituksilla tukea suomalaista osaamista, tutkimusta seka kulttuuria.
OP Ryhmé haluaa ndin mahdollistaa suomalaisten menestysta pitkalla aikavalilla. Hyvéante-
kevéisyyslahjoituksilla OP tukee yleishyddyllisia tahoja yhteiskunnallisien ongelmien rat-
kaisussa samalla vastuullisuusohjelmaa toteuttaen. (OP, 2022a; OP, 2023a; OP, 2023c)

OP:n tulee omassa toiminnassaan tunnistaa ihmisoikeusvaikutukset. Se on ilmoittanut kun-
nioittavansa ihmisoikeuksia, tyontekijoiden oikeuksia seka tyGelamén perusperiaatteita.
Osaava ja hyvinvoiva henkilsto on yrityksen yksi strategisista painopisteista. Arvojen mu-
kainen toiminta heijastuu asiakkaalle tuotettavaan arvoon, monimuotoisuuden seké erilai-
suuden arvostamiseen ja sen vahvuutena ndkemiseen. OP Ryhmén tavoitteena on kerto-
mansa mukaan edistaa tydyhteison monimuotoisuutta ja yhdenvertaisuutta seka osallistavaa
kulttuuria. Tavoitteena on, ettd henkildston rakenne heijastaisi asiakaskunnan rakennetta.
Kéytdnnossa taméa tapahtuu Kiinnittdmalla huomiota henkildvalintoihin, monipuoliseen
osaamiseen sekd kokemukseen. (OP, 2022a; OP, 2023a; OP, 2023c.)

3.5 Hyva hallintotapa (G)

OP Ryhman tehtdvana ja velvollisuutena on toimia asiakkaiden ja toimintaympériston hy-

vaksi myos tilanteissa, joissa yhteiskunnan ja talouden murrokset synnyttavét uusia tarpeita
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tai mahdollisuuksia. Vastuullisella hallintotavalla organisaatio varmistaa, ettd se saavuttaa
vastuullisuusohjelman mukaiset tavoitteensa. Vastuullisuustoiminta OP Ryhméssé on orga-
nisoitu siten, ettd OP Osuuskunnan hallitus hyvaksyy OP Ryhmaéssé vastuullisuusohjelman,
siihen tehtdvat merkittdva muutokset ja myds yritysvastuun politiikan. T&ma taho on myds
tarkein riskinhallintaan liittyva paatoksentekoelin. Erillinen ESG-toimikunta valmistelee
koko ryhmaén osalta vastuullisuusohjelman tdman hallituksen hyvéksyttévaksi ja myos seu-
raa siind asetettujen tavoitteiden toteutumista. Hyva huomioida, ettd vaikka tdma vastuulli-
suustoiminto on organisatorisesti sijoitettu OP Yrityspankkiin, yritys- ja instituutioasiak-
kaista vastaavan liiketoimintajohtajan vastuulle, niin se kattaa koko OP Ryhmén ja koskee
siten kaikkia ryhman yhtigitd. ESG- ja vastuullisuusjohtaja johtaa ryhmén vastuullisuustoi-
mintaa. Vastuullisuuteen liittyvia asioita kasitelld&n sédannollisesti keskusyhteison hallituk-
sen sekd johtokunnan liséksi eri liiketoimintojen johtoryhmatydskentelyssa. Taman liséksi
arjen vastuullisuusty6ta ja vastuullisuusohjelman toimeenpanoa ohjataan liiketoimintojen
vastuullisuustyéryhmien toimesta. (OP, 2022a; OP, 2023a; OP, 2023c.)

Hyvéssé hallintotavassa on keskeisté integroida vastuullisuus osaksi kaikkea liiketoimintaa.
Tata tavoitetta edistdd myo6s henkildston vastuullisuusosaaminen seké osaltaan pyrkimys li-
saté hallinnon monimuotoisuutta. Vastuullisuuteen liittyvad osaamisen kasvattamista tukee
koko henkilokunnalle suunnattu koulutus, joka on tullut kaikkien tyontekijéiden suorittaa
vuoden 2023 aikana. OP Ryhman Kirjoittaman mukaan henkilékunnalle ja hallituksille on
toteutettu useita vastuullisuusosaamista lisdévia koulutuksia ja opintokokonaisuuksia vuo-
den 2022 aikana. Toimihenkildiden osalta tima lienee koskee erityisesti yritysrahoitus, si-
joitus- ja vakuutusmyynnin parissa tydskentelevia henkil6itd. Myos jatkuvasti muuttuva
séantely, viranomaisvalvonta sekd ryhman siséiset linjaukset luovat painetta vastuulli-
suusosaamisen kasvattamiseen. (OP, 2022a; OP, 2023a; OP, 2023c.)

Hyvéan hallintotapaan kuuluu vastuullisuus tietopadoman seka tekodlyn vastuulliseen kayt-
toon. Se tarkoittaa, ettd datan kerddmisessd, sen hallinnoinnissa ja hyddyntamisessa nouda-
tetaan sovittuja periaatteita ja toiminta- ja valvontamalleja. OP Ryhman tietotilinpaatoksen
julkaisulla pyritdadn avoimuudella ja lapindkyvyydelld edellékavijéksi niiden yritysten kes-

kuudessa, jotka hyodyntavat merkittavasti asiakasdataa. Talla myds viestitddn vastuullisesta
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suhtautumisesta asiakkaiden, henkildston ja muiden sidosryhmien henkildtietojen késitte-
lyyn ja hyddyntdmiseen. OP Ryhma kayttéda vuosittain merkittdvan méarén rahaa liiketoi-
mintojen eri hankintoihin. On térkedd varmistaa, ettd hankittavat tuotteet ja palvelut ovat
kustannustehokkaita, laadukkaita ja kestdvid. Jotta myodskadn sdéntelynmukaisuus ei
unohdu, on tarke&s, ettd toimittajia johdetaan ammattimaisesti. OP ryhman kumppaneiden
tulee sitoutua hankinnan vastuullisuusperiaatteisiin ja siten noudattaa ”Supplier Code of
Conductia”. Namé ohjeet velvoittavat toimittajia lainsaddannon seka viranomaismaaraysten
seka hyvien liiketapojen noudattamista. Ohjeet perustuvat OP Ryhman arvoihin, YK:n Glo-
bal Compact -aloitteen periaateisiin, yritysvastuun seka hyvan liiketavan linjauksiin. Toi-
mittajat vastaavat edelleen, ettd oman toimitusketjun toimittajat tai alihankkijat noudattavat
néitd samoja periaatteita. (OP, 2022a; OP, 2023a; OP, 2023c.)

3.6 OP Ryhma tutkimuskohteena

Tutkimuskohteena on organisaatio, joka on toiminut Suomessa jo hyvin pitkaan ja jolla on
vahva arvomaailma pitkalta aikavalilta. Lisdksi sen toiminnan voi tulkita kehittyneen suo-
tuisasti ajan kuluessa. Tietty vastuullisuuden tausta on organisaatiolla olemassa ja siihen liit-
tyvié asioita on jo jollakin tasolla tiedostettu ja niitd on myds integroitu organisaatioon ja
sen liiketoimintaan. Tutkimuskirjallisuuteen perehtymisen jélkeen oletan tutkimuksen téssa
vaiheessa, etta vastuullisuutta ja siihen liittyvaa tietoa ja tavoitteita ei kaikilta osin nykymuo-
dossaan ole tutkittavassa organisaatiossa viela saavutettu asetettujen tavoitteiden mukaisesti.
Talla tarkoitan sitd, ettd vastuullisuuden eri tasoja ja niiden vaikutuksia eri sidosryhmiin ei
mahdollisesti vield tdysin huomioida paivittdisessa liiketoiminnassa ja etta vastuullisuuden
integroituminen on viel& kesken ja eri organisaatioiden eri kulttuurit vaikuttavat osaltaan
integroitumiseen. Oletan liséksi, ettd organisaatioiden vélilla voi ilmeta isojakin eroja integ-

roitumisen suhteen.
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4 Tutkimusaineisto ja -menetelmé

Empiirinen tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Taté tyoté
suunniteltaessa ja pohdittaessa oli yhtend tutkimusmenetelma vaihtoehtona myds kvantita-
tilvinen tutkimusmenetelma. Arvioitaessa kokonaisuudessaan tdman tutkimuksen tehok-
kuutta ja kaytettavissa olevia resursseja ja myos tarkkuutta ja luotettavuutta, tulin johtopaa-
tokseen valita tutkimusmenetelmaksi ryhmissa toteutettavan teemahaastattelun. Liséksi va-
littua menetelmé&a taydentédd dokumenttianalyysi, jossa tehdaan paatelmia tutkittavan orga-
nisaation julkaisemasta julkisesta materiaalista. Dokumenttianalyysissa voidaan hyodyntéé
kohdeorganisaatiosta julkaistua tai sen itsensa julkaisemaa kirjallista, puhuttua tai kuvattua
materiaalia (Ojasalo et al., 2014). Myos etnografista tietoa on hyddynnetty. Etnografia pe-
rustuu tutkijan omakohtaisiin havaintoihin ja kokemuksiin tutkimuskohteesta (Kinnunen &
Kallinen, 2021). OP Ryhman osalta tutkimuksessa ké&sitellaan sellaista organisaatioon liitty-
vad materiaalia, joka on saatavissa yleisesti kéytettavissé olevista l&hteistd. OP Ryhmé vies-
tii strategiastaan ja arvoistaan avoimesti mm. internet-sivujensa vélitykselld. OP Ryhman
vuosi- julkaisu pitaa siséllaan nykyisin myos vastuullisuusraportoinnin. Teemahaastattelut
on toteutettu yhdessa OP Ryhmaéan kuuluvassa osuuspankissa. Haastattelumenetelména tee-
mahaastattelu tukee mahdollisuutta saada laajempi osallistuvuus tutkimukseen. Myds tutkit-
tavan joukon koko soveltuu kvalitatiivisen tutkimukseen hyvin. Tama menetelmé& mahdol-
listaa my0s haastateltavien motivoimisen ja mahdollisuuden tavoittaa haastateltavien todel-
liset ajatukset ja “maailmankuvat”. Se tuo tilanteeseen joustavuutta ja antaa haastattelun ede-
tessd mahdollisuuden tulkita kysymyksié tarvittaessa tai oikaista mahdollisia vaarinkasityk-

sid seké selventda sanamuotoja. (Tuomi & Sarajérvi, 2018.)

Haastateltavat ovat tienneet, etta heitd havainnoidaan ja heille on kerrottu tutkimuksen aihe
kuitenkin ilman sen tarkempia yksityiskohtia. Kysymyksessa on siten reaktiivinen tiedonke-
ruumenetelma. (Hirsjarvi & Hurme, 1988). Taman tyon tekemisesséd huomioidaan myds, etta
haastatteluissa on haluttu syventya seka teoriaosuuden esiin tuomiin seikkoihin etté tutkijan
lahtokohtaisiin oletuksiin ennen tutkimuksen tekemistd. Tdman seurauksena halusin saada
vastauksia sekd jokseenkin avoimiin kysymyksiin, mutta myos siihen, kuinka syvéllisesti

vastuullisuus organisaatiossa koetaan. Luonnollisessa keskustelutilanteessa on mahdollisuus
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saada kuvaavia esimerkkejd eri tilanteista aiheeseen liittyen. Tutkimusmenetelmén huonona
puolena voidaan kokea se, etté siihen ei voi osallistua anonyymisti. Suoritetut teemahaastat-
telut nauhoitettiin, jotta tutkijan olisi mahdollisuus itsendisesti ja mahdollisimman huolelli-
sesti analysoida haastattelut tilanteen jalkeen. Haastateltaville l&hteneessa séhkdpostikut-
sussa kerrottiin nauhoituksesta. Osallistumalla tilaisuuteen haastattelija on hyvaksynyt haas-
tattelun nauhoittamisen. Ennen haastattelua olin lahestynyt kaikkia haastateltavia, kertonut
tutkimuksen taustoista ja tiedustelin halukkuutta osallistua tutkimukseen.

Haastatteluja ei sanasta sanaan puhtaaksikirjoitettu tutkimuksen yhteydessa. Haastatteluma-
teriaali on sen analyysivaiheessa kirjoitettu auki pelkistetysti. Pelkistamisen avulla olen kar-
sinut aineistosta pois epdolennaiset seikat ja pyrkinyt siten 16ytamaan ja keskittymaan mer-
kitykselliseen tietoon. Tdman tyon tutkijana olen toiminut haastattelutilanteiden havainnoit-
sijana ja jonkin verran tarvittaessa jasentanyt kysymyksen asettelua haastattelutilanteissa.
Olen voinut jonkin verran teemahaastattelun liséksi tutkimuksessa hyodyntdd myds omia
henkil6kohtaisia havaintojani seké organisaatiosta ettd haastateltavien kayttaytymisesta, mi-

kali olen kokenut sen tarpeelliseksi.

Tutkimuksessa kaytetty puolistrukturoitu teemahaastattelumenetelma on pehmea haastatte-
lumenetelmd. Erityisesti sosiaalis- ja kayttaytymistieteellisessa tutkimuksessa Suomessa
tdma on ollut yksi kaytetyimmista tutkimusmenetelmista. (Hirsjarvi & Hurme, 1988.) Puo-
listrukturoidussa teemahaastattelussa on tarkoitus asetettujen kysymysten avulla ohjata haas-
tateltavat keskustelemaan vapautuneesti annetusta aihepiirista. Tilannetta ohjaa ennalta val-
misteltu haastattelurunko. Keskustelu ei siten ole téysin spontaania, vaan osallistuja ikaan
kuin houkutellaan keskustelemaan valitusta aiheesta. Itse haastattelutilanteesta pyrin luo-
maan sellaisen vuorovaikutuksellisen tilanteen, jossa haastateltavat voivat reagoida mahdol-
lisimman luontevasti ja vapaasti. Tallaisessa tutkimuksessa on aidosti mahdollisuus huomi-
oida haastateltavat henkil6t itsendisesti ajattelevina ja toimivina henkil6ind. Hirsjarven ja
Hurmeen (1988) kirjoittaman perusteella tdmé on soveltuva menetelma myads silloin, kun
halutaan tutkia heikosti tiedostettuja seikkoja tai silloin kun halutaan tutkia ilmidita, jotka

eivat ole haastateltaville tuttu aihe paivittdisesta tiedostetusta toiminnasta. Haastattelun
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laajuudessa pyrin huomioimaan, ettd haastateltavat saisivat tilanteessa tuoda julki kaikki ha-
luamansa nakokohdat. Tatd en pyrkinyt milldén tavalla rajaamaan.

Kuten jo tutkimuksen johdannossa olen viitannut, on tdman tutkimuksen tarkoitus koskea
vain OP ryhmé&n omaa organisaatiota ja tarkemmin rajattuna sen pankkitoimintaa. Tutki-
muksen ulkopuolelle rajataan OP Ryhman ulkopuoliset sidosryhmat seké vakuutusliiketoi-
minta ja keskusyhteiso, jossa tdima ryhmatasoinen vastuullisuusohjelma on tuotettu. Kaytéan-
ndssa empiirinen aineisto on kerétty yhdesta osuuspankista, jonka nimeé ei tarkemmin tuoda
tutkimuksessa esiin. Organisaation nimelld ei tutkimuksen kannalta ole merkitysta. Tutki-
muskysymyksissé viitataan organisaationa yleiselld tasolla ”pankkiin”, joka tarkoittaa tut-
kittavaa kohdeorganisaatiota. Tutkittava pankki on osa OP Ryhméé ja OP Ryhman vastuul-
lisuusstrategia on kaikille sen jasenyhtidille yhteinen. Haastatteluissa vastaajat pohtivat ai-
hetta siten sek& pankin, ettd OP Ryhman ndkokulmasta. Tutkimusaineiston keradminen to-
teutettiin kolmessa eri ryhmassa. Tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu kohdeorganisaation
esihenkil6t. Esihenkil6illa on niin sanottu priméarinen vastuu yrityksen toiminnan suunnit-
telusta ja paatoksistd. He osallistuvat luonnollisesti asemansa puolesta laajemmin OP Ryh-
maén eri tilaisuuksiin ja heidan tulee asemansa puolesta ymmartéé ja tiedostaa vastuullisuu-
teen liittyvét asiat. Heilla jo olevan tiedon perusteella tulkitsen, etta heilla voi haastatteluti-
lanteessa olla suurempi riski pyrkid vastaamaan haastattelijaa tyydyttavalla eli ikaan kuin
“optimaalisella” tavalla eiké tilanteessa valttdmatta olisi arvioni mukaan mahdollista saavut-

taa avointa ja valitonta keskustelua. Heité ei siten ollut relevanttia tutkia.

4.1 Aineiston kerddminen

Alkuperaisen tutkimussuunnitelman mukaisesti teemahaastattelu toteutettiin siten, etta yh-
teen ryhmaéan osallistuivat padosin samassa fyysisessé paikassa tydskentelevat henkilét. On
hyva huomioida, ettd nykyisissa kompleksisissa tydymparistoissa henkilét voivat tydsken-
nella osittain tydnantajan tarjoamissa tyotiloissa tai osittain etana. Fyysinen tydskentelytila
OP Ryhmaééan kuuluvissa pankeissa tarkoittaa kaytdnndssa usein pankin konttoria. Pankeilla
voi olla kdytdssaan useita konttoreita, jolloin henkilét voivat myds tydskennella eri paivina
fyysisestikin eri paikoissa eli eri konttoreissa. Teemahaastatteluun osallistuvien ryhmien

koot vaihtelivat hieman. Haastateltujen ryhmien koot olivat kolmesta viiteen henkil6a.
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Haastateltavien yhteisméara oli kaksitoista henkil6d. Kohdeyrityksessa tydskenteli haastat-
telun tekohetkelld kaksikymmentakaksi sellaista henkil6d (toimihenkil64), jotka olisivat voi-
neet osallistua haastatteluun. Haastattelut jarjestettiin henkildiden vapaa-aikana, ty6ajan
paattymisen jalkeen. Alun perin arvioin, ettd koska haastatteluihin ei kéyteta tytaikaa, niin
se voi vaikuttaa heikentévasti osallistujien halukkuuteen osallistua. Samoin haastattelun
ajankohta tytajan paattymisen jalkeen oli haastava. Haastateltavat eivat saaneet valittuun
teemaan liittyen tarkkoja esitietoja eika erillistd valmistautumista haastatteluun vaadittu.
Haastattelukutsussa mainittiin haastattelun teema ja miksi haastattelu jérjestetddn. Haastat-

telukysymykset ovat luettavissa liitteessa 3.

Ensimmaéisen ryhmén haastattelu jarjestettiin toukokuun lopulla 2023. Yksi henkild joutui
poistumaan paikalta ennalta tiedossa olevan aikataulun mukaisesti. Toisen ja kolmannen
ryhman haastattelut jarjestettiin viikon kuluttua edellisestd. Toisessa ryhmassé yksi henkild
osallistui etdyhteydelld Teams-sovelluksen vélitykselld. Tahan haastatteluun olisi osallistu-
jien liséksi ollut seitsemalla ihmisell& mahdollisuus osallistua. He, jotka eivat osallistuneet
haastatteluun, eivat tuoneet ilmi syytéd osallistumattomuuteen. Osa heista on tydskennellyt
organisaatiossa vasta alle vuoden ajan. Mahdollisesti tdma lyhyt tyékokemus voi selittda
haluttamattomuutta osallistua. He ovat voineet kokea, ettd heilld ei mahdollisesti ole viel&
riittavasti tietoa organisaatiosta yleensé tai mielipiteitd aiheeseen liittyen. He eivat myoskééan
mahdollisesti ole vield ehtineet sitoutua organisaatioon siind maarin, ettd he kokisivat hen-
kilokohtaista tarvetta osallistua tdmén tyyppisiin tilanteisiin. Tdman ryhmén osalta osallis-

tumiseen on voinut vaikuttaa myos se, ettd haastattelu toteutettiin omalla ajalla.

4.2  Tapaustutkimus

Tama tutkimus edustaa tutkimusstrategialtaan tapaustutkimusta, jossa tutkimusasetelma ra-
kentuu yhden ilmi6té edustavan joukon eli yhden organisaation varaan. Olennaista on, etta
tutkittava tapaus eli niin sanottu case muodostaa jonkinlaisen kokonaisuuden. Tama valittu
strategia ei rajoita tutkimuksessa kéytettdvia menetelmévalintoja. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka, 2006.)
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Tapausta edustaa tassa tutkimuksessa strategian etenemisen prosessi tdssa valitussa joukossa
eli organisaatiossa. OP Ryhmé organisaationa edustaa tassa tutkimuksessa sit4 organisaa-
tiota, jossa tata ilmiota tutkitaan. Tamé toimii siten tutkimusta rajaavana tekijana. Tapaus-
tutkimuksessa ei tyypillisesti pyrité laajaan yleistykseen vaan siiné luotetaan enemmankin
tarkan ja havainnollisen kuvauksen tarjoamaan mahdollisuuteen oppia uutta sek& soveltaa

tietoa my0ds muussa kontekstissa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.)

4.3 Haastattelututkimuksen aineiston analysointi

Tutkimuksessa kerattyd materiaalia analysoidaan teorialdhtoisen siséltdanalyysin avulla.
Tiedon analysointi perustuu siten tdmén tyon alkuosassa lapikéytyihin teorioihin ja kasittei-
siin. Haastatteluja lapikdydessa ne on Kirjoitettu pelkistettyyn muotoon. Saatua materiaalia
kaydaan lapi paasaantoisesta sanallisesti kuvailemalla. Pieneltd osin aineistoa on myas eri-
telty eli muutettu kvantitatiiviseen muotoon ja tata erittelya kéaytetéan téssé yhteydessa vain
analysoinnin apuna. Schreier ei nde ongelmaa laadullisin menetelmin keratyn ja analysoidun
aineiston késittelyn jatkamisesta kvantifioimalla sitd. Kvantifioinnilla voidaan tuoda laadul-
lisen aineiston tulkintaan listietoa tai erilaista ndkokulmaa. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.)
Tassa tydssa aineisto on sen verran pieni, ettd kvantifiointi ei valttamatta tuo tydhon merkit-
tavaa lisdarvoa uuden tiedon ndkokulmasta. Tassa yhteydessa se auttaa kenties tuomaan esiin
tiettyja nakokulmia ja auttaa havainnollistamaan tehtyéa tutkimusta peremmin. Taltd osin teo-

rialdhtoisen analyysin ja sisallon erittelyn osittainen yhdistdminen voi olla perusteltua.

Koska haastattelukysymyksid sekd haastateltavia on sopivalla tavalla rajallinen maaré, on
mahdollista kasitelld saatua materiaalia vapaamuotoisemmin, paasaantoisesti ilman tilas-
tointia eli sen muuttamista kvantitatiiviseen muotoon. Ensimmaéisessa analyysivaiheessa ma-
teriaalista on poimittu relevantti tieto. Aineiston kasittelyssa voidaan kevyessa maarin tuoda
esiin eri ryhmien valisia eroja, mutta se ei ole tutkimuksen kannalta kovin merkittavaa. Tut-
Kittavia on paasaantoisesti kasitelty yhtena joukkona. Tutkimus tuo kaytannon tasolla esiin
vastuullisuuden teemaan liittyvaa tietoa, sen piirteitd ja vivahteita sellaisella tavalla, joita
hyédyntamalla haluttua teemaa on mahdollista halutessaan vieda eteenpéin ja syventaa or-

ganisaatiossa.
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5 Tutkimustulokset

Tassa osiossa kasitelladn tutkimuksen tuloksia. Kerattya aineistoa eli OP Ryhmaén tuottamaa
materiaalia sekd haastattelukysymyksien vastauksia tarkastellaan ja analysoidaan sisélt6ana-

lyysin avulla teoriaosuudessa esiteltyjen teemojen kautta.

5.1 Organisaatiokulttuuri, OP Ryhma

OP Ryhma koostuu hyvin monista erilaisista liiketoiminnan yksikoista, jotka sijaitsevat seka
toimintakohtaisesti ettd maantieteellisesti laajasti hajautuen ympéri Suomen. OP Ryhmén
vastuullisuusohjelman tavoitteena on vahvistaa yhdenvertaista, monimuotoista ja osalli-
suutta edistavaa kulttuuria seka kaytantoja. Kéytannoilla viitataan tyontekijoiden yhdenver-
taisiin mahdollisuuksiin ja oikeuksiin kaikissa tydsuhteen vaiheissa esimerkkeind rekry-
tointi, urasiirtymat ja palkkaus. (OP, 2022a; OP, 2023c.).

On luonnollista, ettd ndin suuressa organisaatiossa ei ole pelkastaan yhtd organisaatiokult-
tuuria vaan kaikilla organisaation eri ryhmilla tai sen osilla on myos omat erilliset organi-
saatiokulttuurinsa. Osallistavuutta edistavét kaytannot eivat kovin hyvin OP Ryhman mate-
riaalista kdy ilmi. Kerrotaan, ettd oman henkildstotutkimuksen kautta seurattavan Draivi-
indeksin vélityksella seurataan mahdollisuuksia osallistua toiminnan kehittdmiseen. Eri or-
ganisaatiokulttuurit eivat luonnollisesti tai selkedsti vélity OP Ryhman julkaiseman kirjalli-

sen materiaalin vélityksella.

5.2 Organisaatiokulttuuri, teemahaastattelu

Kaikkien tutkimukseen osallistuneiden ryhmien keskusteluista kavi ilmi vastuullisuuden
olemassaolo jollakin tasolla ja jo hyvin pitkalta ajalta, oikeastaan yrityksen toiminnan alusta
lahtien: “sata vuotta sitten”. Tarkemmassa keskustelussa tuli kuitenkin esiin kuinka eri ta-
valla eri henkil6t vastuullisuuden ymmartéavat ja etté taysin selkedd kuvaa sen laajuudesta ei
vield ole eikd myoskaan tarkempaa tietoa siihen liittyvien eri osa-alueiden sisélldista tai nii-

den tarkoituksesta. Erityisesti kahden ryhman keskustelussa ja vastauksissa tuli esiin tarve
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saada osallistua vastuullisuutta kasittelevaan keskusteluun ja ylipaatédan aiheen késittelyyn
organisaatiossa. Osalla haastateltavista oli kasitys, ettda OP Ryhmén tasolla tietoa on saata-
vissa, kun tiedon etsimiseen ja siihen perehtymiseen vain on aikaa. Haastattelutilanteessa
todettiin, ettd: “tietoa kylld on”. Osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd vastuullisuutta ai-
heena olisi jonkin verran organisaatiossa késitelty myos yhteisesti mutta selkeasti kaikilla
haastateltavilla ei ollut t4t4 samaa k&sitystd. Haastateltavien kesken ilmeni siten jonkin ver-
ran hajontaa talta osin. Tama voi johtua joko siit4, ettd he eivét ole olleet paikalla sellaisella
hetkell&, kun aihetta on kasitelty tai se voi johtua siit4, ettd aiheen kasittely ei ole ollut kovin
yleistd, laaja-alaista tai syvallista. Haastateltavista nousivat selkeésti esiin sijoitusasioiden
parissa tyoskentelevét henkilot. Sijoitusasioiden parissa tydskentelevat henkil6t ovat saaneet
enemman koulutusta aiheeseen liittyen seka liséksi osallistuneet vastuullisuuden teeman ka-
sittelyyn omien ty6tehtdviensa myota jo pidemman aikaa. He ovat néin ollen selkedsti val-
veutuneimpia ja tietoisia aiheesta ylipadtaan. Yleisesti haastateltavat kokivat tarkeéksi, ettd
tietoa aiheeseen liittyen olisi kdytettavissd enemman ja ettd aihetta kasiteltdisiin organisaa-

tiossa enemman ja yhdessa.

5.3 Strategian toteuttaminen, OP Ryhma

OP Ryhmé toteaa toteuttavansa strategian maarittelyd niin sanottuna jatkuvana prosessina
(OP, 2022a). OP on lisaksi valinnut toistaiseksi kayttoonsa tai fokukseensa sellaiset nako-
kulmat, joiden he katsovat parhaiten sopivan heille talla hetkelld, aivan kuten teoriassa on
mainittu. OP Ryhmaén julkaiseman kirjallisen materiaalin perusteella OP Ryhma kykenee
saamani kasityksen mukaan yhdistdmaan seka suuren, ettd pienemman organisaation vah-
vuuksia sellaisella tavalla, ettd sen toiminnassa ja strategisessa suunnittelussa on havaitta-
vissa ennakoivuutta. Ryhmarakenteen eri osat eli yksittdiset itsendiset osuuspankit ovat
kooltaan yhtendistad ryhmaa pienempida organisaatiota. Talléin muutosta viedaan kaytanndssa
eteenpéin myos alaorganisaatiossa, joissa organisaation tasot ovat matalammat. Tasta syysta
organisaation eri osat ovat omassa toiminnassaan joustavampia ja muutosherkempid, kuin
jos kysymyksessa olisi yksi suuri organisaatio lukuisine eri organisaatiotasoineen. Luonnol-
lisesti tdssd mallissa myds “viestinviejid” on useita, koska johtaminen on organisaatioiden
maaraan perustuen hyvin hajautunutta. Yhtendinen viesti on isossa kuvassa varmasti selkea

mutta joitain tulkintaeroja matkan varrella todennédkoisesti tulee vastaan.
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OP Ryhmalla ei ole itsendista tiedonantovelvollisuutta. Jotta velkasijoittajat ja luottoluokit-
tajat voivat arvioida OP Ryhmaé, niin se julkaisee liikkeeseenlaskijan tiedonantovelvolli-
suuden piiriin kuuluvat sadnnellyt tiedot. Tiedottamisen periaatteena on olla tasapuolista
sekd johdonmukaista ettd tdsmallistd. OP Ryhman viestinnan tarkoituksena on liiketoimin-
nan tukeminen ja edistdminen valittdméall& oikeaa tietoa toiminnasta ja tavoitteista kaikille
sidosryhmille. Viestinnan tavoitteena on myos rakentaa ja yllapitadd vahvaa ja vastuullista
yrityskuvaa. My0ds ryhmén yhteistoiminnan edistdminen on térkedd. (OP, 2023b.) OP
Ryhma julkaisee vuosittain lukuisia erilaisia tiedotteita, katsauksia seka raportteja liiketoi-
mintaan liittyen. Se julkaisee vuosittain myos selvityksen hallinto- ja ohjausjérjestelmésté

seka palkitsemiseen liittyvat tiedot lainsdddannon ja viranomaisohjeistuksen mukaisesti.

Viestinnan pééasiallinen kanava on OP Ryhman internetsivut: www.op.fi. Internetsivujen
lisaksi on kéytossé lukuisia muita eri kanavia ja viestinnan tapoja, jolla voidaan vélittaa tie-
toa sidosryhmille esimerkiksi sosiaalinen media, OP Ryhmén asiakasmedia OP Media, asia-
kaslehdet ja haastattelut. Osuuspankit vastaavat itsendisesti omista mediasuhteistaan, OP
Ryhmaén viestinnan tukiessa heidan ulkoista viestintddnsd. Osuuspankit julkaisevat omat ti-
linpaétoksensa seka taloudelliset tunnuslukunsa, osuuspankin saéannot ja myds selvityksen
hallinto- ja ohjausjarjestelmasta omilla internetsivuillaan. Siséisell& viestinnalla pyritaan an-
tamaan riittavasti tietoa henkilékunnalle, jotta tydtehtdvien hoitaminen olisi sujuvaa ja hen-
kilokunta saisi myds tietoa yhtion toiminnasta, toimialasta sekd tulevaisuuden néakymista.
Talla myos tavoitellaan lapindkyvaa johtamiskulttuuria, erinomaista tyéntekija- seka asia-
kaskokemusta ja itseohjautuvaa tydskentelya. Viestinnéllisin keinoin halutaan tukea strate-
gian toteutumista seka sisdista luottamusta. (OP, 2023b.) Toimintamallien ja kanavien ke-
hittdmisestd mainitaan, mutta néitd malleja tai kehitysta ei avata sen tarkemmin. On luon-
nollista, etta yksitaisten osuuspankkien sisainen viestinta on kaytannoiltdan vaihtelevaa, eiké

siitd ole tarkempaa tietoa. Tulkitsen, ettd myds organisaation koolla on vaikutusta tahan.


http://www.op.fi/
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5.4  Strategian toteuttaminen, teemahaastattelu

Tutkimuksen haastattelussa kysyttiin, huomioidaanko organisaatiossa vastuullisuuteen liit-
tyvéat osa-alueet? Tama kysymys esitettiin erikseen Kkaikista osa-alueista: ilmasto ja ympa-
ristd, ihmiset ja yhteisot ja hyvéa hallintotapa. Vastauksissa aihetta pohdittiin yleisesti sek&
koko OP Ryhman nékokulmasta, kuin myds haastateltavien oman tydskentelyorganisaation
nékokulmasta.

IImaston ja ympariston osalta ryhmien vastauksissa tulivat esiin hyvin eri ymparistoasiat:
omassa organisaatiossa tapahtuva kierrétys sekd materiaalien hankintaan liittyvat paastot eli
pyrkimyksen kohti paperitonta toimintaan. Myos lahjoitukset nousivat esiin ympéristda ka-
sittelevan keskustelun aikana, vaikka ne vastuullisuus mielessa sijoittuvat ihmisié ja yhtei-
sOja koskevaan aiheeseen liittyen paikallisyhteison ja yhteisdjen tukemiseen. Lahjoitus tai
lahjoituksia oli tassé tapauksessa tehty ympéristoon liittyvaan kohteeseen, joten se miellet-
tiin siten ymparist6ad koskevaksi. Sijoitustuotteiden kestavyysominaisuudet asiakkaan nako-
kulmasta nousivat niin ikaan keskusteluun ja samoin sijoittamiseen liittyva koulutus, vaikka
se vastuullisuus tavoitteiden osalta liittyykin hyvéaan hallintotapaan. Sijoitusasioihin liitty-
valla koulutuksella tarkoitetaan téssa yhteydessa APV ESG — koulutusta, joka on Aalto Yli-
opiston Executive Education jarjestdma sijoituspalvelualan koulutus ja se on tarkoitettu si-
joitusneuvonnan parissa tyoskenteleville (Hammarsten, 2022). Etatydn tekemisen mahdolli-
suudesta keskusteltiin myds tdssa yhteydessé: “ettd on mahdollisuus tehdé etatoita, ei kulje

autolla paikasta toiseen .

Pari haastatteluun osallistuneista henkildista oli muutamia viikkoja ennen haastatteluhetkea
osallistunut OP Ryhmén jarjestamaén tilaisuuteen Helsingissa, jossa oli kasitelty vastuulli-
suuden teemaa. Henkil6t toivat tdman esiin keskustelun aikana. Haastatteluja kokonaisuu-
tena ajatellen, se vaikutti lisanneen kyseisten henkildiden tietoisuutta aiheeseen liittyen.
Myos “vihred laina” valahti termind keskusteluissa. Jonkinlainen kasitys tai kosketuspinta
on mahdollisesti siten luottosalkkujen paéastévahennyksiin liittyen, mutta mitdén sen tarkem-
paa tietoa siité tai sen mahdollisesta kaytosta ei keskustelun jatkuessa kuitenkaan tullut esiin.

OP Ryhmatasolla ajateltiin olevan tdhan liittyvaa aktiivisuutta enemman, mutta toisaalta ei
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vield olet tarkempaa tietoa mitd se voisi olla. Yhdessa ryhméssa keskusteltiin myds ympé-
ristoystavallisistd sahkdsopimuksista, joilla on suoraan vaikutusta toimipaikkojen paastoi-
hin.

Sosiaalisesta vastuusta keskusteltaessa kaikki ryhmat toivat esiin lahjoitusten antamisen
sekd my0s erityisté tukea tarvitsevien tukemisen ja opastuksen, kuten myds nuorten talous-
taitojen edistdmisen ja oman talouden hallinnan tukemisen. Té&sta aiheesta keskusteltaessa
koettiin myos hiljaisia hetki&, joiden merkitys ei tarkemmin selvinnyt. Keskustelu oli myos
osittain tasoa: “huomioidaan ja ei huomioida” ja “enemmdin pitdisi”. Tassa yhteydessa osa
haastateltavista pohti, onko lahjoitusten tarkoituksena vastuullisuuspyrkimyksen lisaksi
myas verotuksen suunnittelu ja maineen tukeminen. Koettiin, etta lahjoituksista puhutaan ja
niit4 tuodaan esiin my0ds organisaation sisalla, mutta niiden ei koeta liittyvan toimihenkiloi-
den arkeen. Oli yksimielisyys siit4, ettd sosiaalista vastuuta huomioidaan jonkin verran mutta
sité tulisi huomioida enemman. Yksi haastateltava toi haastattelussa myos esiin, ettd mikéli
néitd asioista ei huomioitaisi, niin silla todennékdisesti olisi vaikutusta tyéhyvinvointiin.
Tyo6hyvinvoinnin tukeminen on OP Ryhmalla olennaisena ndkékulmana ja toimintansa kes-
kidssa liittyen toiseen strategiseen tavoitteeseen, joka on osaava, innostunut ja hyvinvoiva
henkilostd (OP, 2022a), mutta sellaisenaan se ei ole teemana vastuullisuuden tavoite eika

sille ole asetettu seurantamittaria.

Hyvén hallintotavan osalta kysymys ja siihen vastaaminen Kkoettiin yleisesti vaikeaksi. Kes-
kustelussa esitettiin haastattelijalle vastakysymys: “Miti on hyvd hallintotapa?”. Toisaalta
myads todettiin, ettd yritystoiminnan pohjalla tulee aina olla oletuksena hyva hallintotapa,
jotta yritys voisi toimia. Keskustelussa myos tuotiin esiin aina kulloisessakin tilanteessa vai-
kuttava “ajan henki”, jonka mukaan organisaatio toimii. S&antelyn noudattamisen edellytyk-
sestd seka koulutuksesta keskusteltiin myds. Koulutuksen osalta todettiin seka kaikille yh-
teinen vastuullisuusohjelmaan liittyva koulutus seka sijoituspuolen tyétehtaviin liittyva APV
ESG-koulutus. Nailté osin tietamys oli kuitenkin hyvin hajanaista ja liittyi vahvasti kunkin
toimihenkilén omaan toimenkuvaan. Téassé kohden keskusteluun nousi toiminnan avoimuus
ja lapindkyvyys ja sité toivottaisiin lis4d oman organisaation osalta. OP Ryhman vastuulli-

suustavoitteissa ihmisten ja yhteisojen kohdalla on mainittu osallistavan kulttuurin
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vahvistaminen, mutta toisaalta aihetta tai sen vahvistamiseen liittyvia keinoja en tekemieni
havaintojen perusteella tai ymmartdmykseni mukaan raportissa avata tarkemmin. Seuranta-
mittareiden osalta mainitaan yhtené tavoitteena kokemus johdon sitoutumisesta osallisuuden
edistamiseen. OP Ryhmaén julkaisemassa GRI-raportoinnissa toiminnan avoimuus ja la-
pindkyvyys on mainittu keskeisena nakokulmana hyvéan hallintotapaan liittyen (OP,
2022a). llmeisesti ndihin liittyvat politiikat ja sitoumukset voisivat avata asiaa tarkemmin.
Niihin ei kuitenkaan ole tarkoitus paneutua tassé tutkimuksessa sen tarkemmin. GRI-rapor-
toinnista kerrottiin tarkemmin luvussa 3.2. Haastateltavat kokivat, ettd avoimen keskustelun
vahaisyys voi haitata vastuullisuuteen liittyvien asioiden tunnistamista. S&antelyn noudat-
taminen tuli keskustelussa ilmi sen jatkuessa, joten sindnsd haastateltavilla oli ymmérrys
séantelyn merkityksestd. OP Ryhman asettamista tavoitteista tiedostettiin hallinnon osaami-
sen ja patevyyden tarve, joka on siséllytetty sen monimuotoisuuden tavoitteeseen. Huomi-
oitavaa on, ettd vain yhdessa ryhmassa yksi henkil0 tiesi tarkemmin hallinnon monimuotoi-
suuden tavoitteista eli sen tavoitteista alueelliseen edustajuuteen seka eri sukupuolten riitta-
vaan edustukseen. Tasta keskustelusta saattoi péatelld, ettd yksittdisen henkilén oman tyon
sisdltd voi tuoda yksittaisen tdsmallisen tiedon teemaan liittyen, vaikka teema kokonaisuu-

tena ei olisi taysin tiedostettu tai hallinnassa oleva.

Y hteenvetona voidaan todeta, ettd haastateltavat tuntuivat huomaavan ilmastoon ja ymparis-
toon liittyvaa vastuullisuutta kaikista teemoista parhaiten. Ryhmat toivat keskusteluissa esiin
yhteensé 80 prosenttia OP Ryhman tahén teemaan liittyvista tavoitteista, eikd ryhmien kes-
ken ollut suuria eroja. Huomattavaa on, etté vastuullisuuden tavoite luonnon hyvinvoinnin
ja monimuotoisuuden lisdédmisesté ei esiintynyt keskusteluissa lainkaan. Ihmisten ja yhtei-
sOjen osalta ryhmat olivat tdysin yhtenevaiset. Kaikki ryhmat keskustelivat tasmélleen sa-
moista aiheista taméan vastuullisuuden teemaan osalta. 60 prosenttia tahan teemaan liittyvista
aiheista nousi keskusteluissa esiin. Huomattavaa on, ettd yksikaan ryhma ei missaan vai-
heessa keskustellut yhdenvertaisen, osallistavan ja monimuotoisen kulttuurin tavoitteesta it-
sessadn eika myodskaan liiketoiminnan ihmisoikeusvaikutuksia. Keskusteluissa toistui use-
aan kertaan toive vuoropuhelusta ja osallistamisesta, ylipdataan asioiden kasittelystad yh-
dessd. Hyvan hallintotavan osalta vastaaminen oli kaikkien ryhmien osalta hankalaa. Tutki-
jana tulkitsen tdman kertovan siit4, ettd haastateltavilla ei ole tietoa siitd mité tdhan aihealu-

eeseen ylipaataan sisdltyy, joten on ymmarrettavaa, ettd vastaaminen on silloin hankalaa.
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Y hteisesti ryhmat tiedostivat 40 prosenttia tdhan teemaan liittyvista tavoitteista. Vain yhden
ryhman yksi osallistuja oli ainut kaikista osallistujista, joka tiedosti esim. hallinnon moni-
muotoisuuden tavoitteen. Tdma korostaa edelleen sitd, kuinka paljon yksittaisen toimihen-
kilon toimenkuva vaikuttaa siihen, kuinka paljon tietoa tai perehtyneisyytta hanella on ai-
heeseen liittyen. Sijoitusasioiden parissa tyoskentelevat toimihenkil6t vaikuttavat olevan
yleisesti valveutuneimpia muihin toimihenkiloihin verrattuna. Haastattelujen perusteella
vastuullisuuteen liittyvid asioita ei yleiselld tasolla osata yhdistaa oikeisiin teemoihin tai ta-
voitteisiin tai asioita ei erityisesti tiedosteta vastuullisuustavoitteiksi. OP Ryhmén GRI- ra-
portoinnissa korostetaan hyvan hallintotavan kohdalla avoimuutta ja lapinékyvyytta (OP,
2022a), mutta kaikkien ryhmien keskusteluissa tuli esiin, ettd avointa ja yhteisté keskustelua

kaivataan lisaa.

Taulukossa 1 havainnollistetaan vastuullisuuteen liittyvien teemojen tunnistamista ryhmé-
haastattelutilanteessa. Taulukossa kirjain X viittaa haastateltujen lausumiin, jotka kuvaavat
kyseistd teemaa. Harmaalla merkityt kohdat merkitsevat niitd teemoja, joita haastateltavat

eivat tuoneet keskustuissa lainkaan esiin.

Taulukko 1. Vastuullisuuteen liittyvien teemojen tunnistaminen ryhmahaastatteluissa

Huomioidaanko organisaatiossa vastuullisuus
Ryhma 1 Ryhma 2 Ryhma 3 | Ryhmat yhteensa
5 4 3

llmasto ja ymparisto:
Tarjoamme asiakkaillemme kestdvia rahoitus- ja sijoitustuotteita X X X
Vahennamme luotto- ja sijoitussalkkujemme paastoja X X X
Edistaimme kiertotaloutta omassa ja asiakkaidemme liiketoiminnassa X X X
Olemme hiilineutraali vuoteen 2025 mennessa X X X
Edistamme luonnon hyvinvointia ja monimuotoisuutta

80,0 % 80,0 % 80,0 % 80,0 %
Ihmiset ja yhteisot:
Vahvistamme yhdenvertaista, osallistavaa ja monimuotoista kulttuuria
Edistdmme paikallisyhteis6jemme hyvinvointia X X X
Tuemme oman talouden hallintaa ja edistimme taloustaitoja X X X
Autamme erityistd tukea tarvitsevia asiakkaitamme hoitamaan talousasioitaan X X X
Tunnistamme toimintamme ihmisoikeusvaikutukset

60,0 % 60,0 % 60,0 % 60,0 %
Hyva hallintotapa:
Integroimme vastuullisuuden kaikkeen liiketoimintaamme ja sen riskinottoon X X X
Hydédynndmme dataa ja tekodlyd vastuullisesti
Edellytimme kumppaniemme sitoutuvan hankinnan vastuullisuusperiaatteisiin
Lisadmme hallintomme monimuotoisuutta X
Kehitimme henkil6stomme vastuullisuusosaamista X X

40,0 % 20,0 % 60,0 % 40,0 %
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Tutkimuksessa pyritdan selvittdmaan haastateltavien kasitysté siitd, miksi vastuullisuuteen
liittyvié asioita organisaatiossa huomioidaan. Organisaation toiminnan kannalta on tarke&a,
ettd sen arvot ja strategia ovat tiedostettuja. Toisaalta on hyva myds osata huomioida sidos-
ryhmien toiveet ja tarpeet. Kaikki ryhmat totesivat vastuullisuuden olevan johdettu OP Ryh-
maén strategiasta: “sehdn on t0si iSO 0sa meiddn strategiaa jo tdnd pdivind” ja “asiakkaiden
takia” ja “sddntely jo vaatii tiettyjd asioita”. Niin ik&an kaikissa ryhmissa pohdittiin vas-
tuullisuuden liittyvén myds tahan aikaan, sen olevan trendikésta ja etta organisaation: “on
oltava mukana valtavirran kehityksessa ”. Julkisesti OP Ryhman koetaan onnistuneen vas-
tuullisuuden huomioimisessa hyvin. Pohdittiin olisiko asia yhta paljon esilla, jos siihen ei
kohdistuisi julkisuuden tuomaa painetta. Koetaan, ettd OP Ryhmad edustaa tassa asiassa ja
Suomen mittakaavassa karkipaata kilpailijoihin verrattuna. Todettiin sdantelyn edellyttavan
vastuullisuutta. Ryhmét keskustelivat téssé yhteydessd myds sidosryhmien vaatimuksesta

aihetta kohtaan. Sidosryhména viitattiin vain asiakkaisiin.

5.5 Muutoksen johtaminen, OP Ryhma

Huolehtimalla osuuspankkien hallitusten, hallintoneuvostojen sekd OP Osuuskunnan hallin-
toneuvoston jasenten osaamisen kehittdmisesta luodaan edellytykset uudistumiselle. OP
Osuuskunnan hallintoneuvosto arvioi sdéanndllisesti rynmén vastuullisuusohjelmaa ja seuraa
sen toteutumista. (OP,2022b.) Téll& viitataan muutoksen johtamiseen ylatasolla. Osuuspank-
Kien osalta muutoksen johtamisen kaytannot eivat tarkemmin kdy ilmi. Tutkimusaineiston
kerddmisen kohteena olevassa organisaatiossa ja tutkijan kasityksen mukaan OP Ryhmaélla
my6s laajemmin on kdytdssa tiimipohjainen organisaatiorakenne. Osittain tyota tehdaan
my®s moniosaaja-tiimeissa. Taméan katsotaan auttavan erilaisuuden arvostamista ja sen vah-

vuutena nakemista seka tukevan uudistumista ja jatkuvaa oppimista (OP, 2022a).

5.6 Muutoksen johtaminen, teemahaastattelu

Tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan, miten vastuullisuuden eri osa-alueet ovat vaikuttaneet
organisaatioon. Kysymys esitetiin erikseen kaikista osa-alueista (ilmasto ja ympaéristd, ihmi-
set ja yhteisot ja hyva hallintotapa). Huomioidaan tassa yhteydessd, ettd hyvan hallintotavan

osalta kysymys jai tarkentamatta kahdelle ryhmélle. Tam& yhden teeman osalta
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haastateltavamé&éra on siten hieman suppeampi. Tdman kysymyksen kohdalla ryhmien kes-
kustelut olivat vapautuneita ja jopa ronsyilevia. Kaikki ryhmaét l&hestyivét aihetta ensisijai-
sesti ihmisten ja yhteisdjen nakokulmasta. Aihetta pohdittiin sek& yleisesti vastuullisuuden
nakokulmasta ja myds lahjoitusten ndkokulmasta. Haastateltavat olivat yht& mielta siit4, etta
on tarke&d, ettd organisaatio on mukana yhteiskunnallisesti tarke&dssé asiassa ja ettd lahjoi-
tukset antavat positiivisen kuvan yrityksesta. Talta osin koetaan jopa henkil0kohtaista yl-
peyttd organisaatiosta: "itse tyontekijana koen sen niin, etté olen ylpea siitd, ettéd minun tyén-
antaja tekee tallaista. Ei se mikdcin itsestddn selvyys ole”. Toisaalta koettaisiin jopa noloksi,
jos organisaatio ei olisi mukana néin tarkedssa teemassa. Haastattelussa todettiin, etta: “se
vaikuttaa yleiseen ty6hyvinvointiin, jos niita ei huomioida riittdvdsti”. T&mén todettiin tule-

van ilmi esimerkiksi henkilostokyselyiden kautta.

My0s kassapalvelut nousivat téssa vaiheessa keskusteluun. Pohdittiin, onko kassapalvelui-
den sdilyttdminen vastuullisuutta niitd kayttadvid kohtaan vai tarjotaanko palvelua mai-
nesyistd. Kassapalveluiden tarjoamista pidettiin haastateltavien mielesta vastuullisena toi-
mintana. Se koettiin tarkedksi palveluksi erityista tukea tarvitseville asiakkaille, sellaisille,
joille séhkdisten palveluiden kaytto ei jostain syysta ole mahdollista. Suhtautuminen tahan
oli inhimillista. Lapsille ja nuorille jérjestettavat tilaisuudet olivat myos puheenaiheena. Eri-
tyisesti Hippo-Kkisat ja niiden pitka perinne. Ne koettiin vastuullisuuden sijaan enemmankin
mainontana. Tassa yhteydessa kaivattiin uuden kehittdmista ja rohkeampaa toimintaa vas-
tuullisuuden osalta. Haastateltavilla ei keskustelun perusteella ollut taysin tarkkaa kasitysta
hyvéan hallintotavan vastuullisuudesta tai tarkemmin ottaen sen tavoitteen sisalloista. Se il-
meni haastattelussa: “tosi vaikea vastata” ja "on vaikea sanoa, kun ei tiedd oikeasti”. Haas-
tateltavat kokivat sen jotenkin etdiseksi omasta tydstaan, eivatka valttaméattd kaivanneet mi-
tdan kuormittamaan nyKkyista ty6tilannetta enempad. Kenties tiedon puute tdmén vastuualu-
een sisallosta on syyna etédisyyden tunteeseen. Haastateltava totesi, etta: “fieto ei aina ihan
kulje”. Téssé yhteydessd tutkijana totean tdmén teeman koko sisallon olevan organisaation
tyon tekemisen ja liiketoiminnan olemassaolon kannalta adrimmaisen olennainen ja tarkea.
Vastausten perusteella pohdin, voisiko resurssien riittavyydella ja osaamisen kehittamista
paremmin mahdollistamalla vaikuttaa siihen, etté olisi enemmaén aikaa oppimiselle ja asioi-

den sisédistamiselle. Tdéma kenties mahdollistaisi vastuullisuuden teemojen paremman
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ymmartdmisen seké niiden merkityksen syventamisen eika niita koettaisi niin irrallisiksi tai

etdisiksi omaa tyoté ajatellen.

Keskusteluissa mietittiin asiaa my0s siitd ndkokulmasta, ettd jos vastuullisuuteen liittyvia
asioita ei huomioida riittavasti, niin milt4 osin? Haastateltavat toivat esiin, ettd: “kaikkea
huomioidaan jollakin tavalla”. Jos jotain el huomioitaisi riittdvasti, niin se voisi vaikuttaa
tyohyvinvointiin. Kahdessa ryhmassa ilmastoon ja ympéristoon liittyviin teemoihin liittyen
ei syntynyt lainkaan keskustelua. Yhdessé ryhmassa keskusteliin monipaikkaisesta tyosta.
Etatyon tekemiselld todettiin olevan vaikutusta myo6s péastdjen syntymiseen. Joskin nailla
paastévahennyksilld on vain epédsuora vaikutus organisaatioon. Suurin osa ei siis tunnistanut
tdmén osa-alueen vaikutusta organisaatioon millaén tavalla, vaikka toisaalta he olivat jo ai-
kaisemmin tuoneet esiin esim. tdhan liittyvaa tuotevalikoimaa, sééntelyn noudattamista,
koulutusta ja kierrattamistd. Naillakin toimilla siis on toki vaikutusta organisaatioon. Mah-
dollisesti kysymyksen asettelu oli talt4 osin liian avoin, jolloin vastaaminen muuttui haas-
teelliseksi tai haastateltavat kokivat asiaa tulleen jo kasitellyksi. Vaikka kahden ryhmén koh-
dalla haastattelija jatti kysymatta hyvaan hallintotapaan liittyvan tdsmentavan kysymyksen,
niin aikaisempiin vastauksiin perustuen tutkija uskaltaa olettaa, etta siihen teemaan liittyen
ei olisi syntynyt vahvaa dialogia. Hyvén hallintotavan teema vaikuttaa tutkimuksen perus-
teella kaikista teemoista vastaajille etdisemmalta ja haasteellisemmalta hahmottaa. Tdmé on
jokseenkin jopa ristiriitaista sen perusteella, etta tdhan osa-alueeseen perustuu tietylla tapaa
koko vastuullisuuden perusta organisaatiossa. Tama tutkimuskysymys ei mahdollisesti pei-
laa teoriaan kovin vahvasti. Vastausten perusteella saadaan kuitenkin yleisluontoinen kuva

siitd, miten kapea-alaisesti vastuullisuus ja sen vaikutus organisaatiolle késitetaan.

Aihetta lahestyttiin muutoksenjohtamisen nakdkulmasta myds siten, ettd vastaajilta tiedus-
teltiin kokevatko he vastuullisuudessa olevan sellaista osa-aluetta, jota organisaatio ei ota
huomioon. Yleisesti tdssa yhteydessa todettiin toiminnan olevan saédntelyn ja johdon edel-
lyttdmén toiminnan mukaista. Oli tunne, ettd kaikista osa-alueista huolehditaan ainakin jon-
kin verran. Haastateltavien kesken vallitsee laaja ymmarrys siitd, ettd kehitysta tapahtuu vai-
heittain ja siten esimerkiksi eri liiketoimintojen suhteen etenemé voi olla eri tahtista. Tassa

yhteydessa haastateltavat keskustelivat uudelleen siitd, ettd mahdollisesti timan suhteen
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voisi tehdd enemmankin ja ettd vastuullisuutta tulisi aiheena tuoda laajemmin ja konkreetti-
semmin esiin. Yhteisten keskustelujen ja vuorovaikutuksen kautta aiheen ymmarrysta seka
sen merkitysta yksil6olle ja siten koko organisaatiolle koetaan olevan mahdollista syvent&a.
Tutkijana tulkitsin keskustelutilannetta siten, etté vaikka vastuullisuuteen liittyvat teemat ja
yksittaiset tavoitteet olisivatkin tiedossa, niin niiden merkitysté tai vaikutuksia yksilo- tai

organisaatiotasolla ei vield kovin hyvin tunnistettu.

5.7 Organisaation oppiminen, OP Ryhma

OP Ryhma on maééritellyt oppimisen ja jatkuvan osaamisen kehittdmisen yhdeksi osaksi
osaavan, innostuneen ja hyvinvoivan henkil0ston strategiaa. Vastuullisuus osaaminen ja sen
lisdédminen siséltyy myds hyvan hallintotavan osalta vastuullisuuden tavoitteisiin. OP Ryh-
mélla on kéytossé tydaikamalli: 70-20-10, joka korostaa yhdessa oppimista. Mallissa luku
20 tarkoittaa, ettd tyodajasta 20 prosenttia on yhteista tiimin toiminnan kehittdmisté eli siis
hyvinkin juuri teorian tarkoittamaan yhdessa oppimista. 10 prosenttia tarkoittaa henkilékoh-
taista uuden oppimista ja osaamisen kehittdmisté ja 70 tarkoittaa péivittaista perustyoté. (OP,
2022a.) Nama edelld mainitut asiat edustavat tutkijan tulkinnan mukaan tapoja, jolla tima
organisaatio hallitsee muutosta organisaatiossaan ylipaatéan ja ik&an kuin organisoi organi-

saatiomuutoksiaan.

OP Ryhma kertoo, etta tyontekijoilla on mahdollisuus hyddyntaa tehtévékiertoa. Lisaksi asi-
antuntijoilla on lisaksi mahdollisuus syventaa osaamistaan kohdennetusti OP Software Aca-
demyn opinnoilla. Ammatillista erityisosaamista kehitetdan ja yllapidetadn OP Ryhméssé
liiketoimintakohtaisten kouluttajien avulla. Mentorointimenetelmaé on jollain osin myds kay-
tossa. Oppimisessa huomioidaan, ettd jo aiemmassa yhteydessa mainittu palautteen merkitys
nousee jalleen esiin. Myds OP Ryhma tuo esiin palautteen merkityksen tarkeyden ja sita
hyédynnetddan osana jatkuvaa oppimista. (OP, 2022a.) Tiedot esitetddn ylatasolla, mutta
mahdollisesti tdimén voidaan ainakin osittain tulkita koskevan myds yksittaisid osuuspank-

keja.
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Tutkimuksessa saatujen vastausten, omien havaintojeni sekd OP Ryhman kirjallisen materi-
aalin perusteella voinee tulkita, ettd vastuullisuus ja sen oppiminen etenee OP Ryhmaéssé
maltilliseen tahtiin ja suunnitellut mukaisesti. I1soja esteitd oppimiselle ei vaikuttaisi olevan.
Pankkien vélilla on varmasti jonkin verran eroja vastuullisuuden eri osa-alueilla mutta ndmé
erot tuskin ovat merkittavid, jos tulkitsen tilannetta siitd nakokulmasta, ettd toimitaan annet-

tujen saantdjen, madraysten ja ohjeiden mukaisesti.

Nopea teknologinen kehitys, muuttuva sadntely ja markkinoiden odotukset tarkoittavat
pankkisektorilla luonnollista jatkuvaa muutosta seké prosessien ettd tuotteiden ja palvelui-
den osalta. Pelk&stadn tdman liiketoiminnan harjoittaminen vaatii jatkuvaa kehittymista ja
uuden oppimista. Kun henkil6resurssit ovat riittdvét, roolit selkeét ja ihmisilla on tarkoituk-
senmukaisesti aikaa kdytettavissa oppimiseen, on mahdollista, etté kehityksessd mukana py-
symisen liséksi voi syntya myos yksilollisia oivalluksia ja sitd kautta jopa uusia innovaati-

oita.

5.8 Organisaation oppiminen, teemahaastattelu

Tutkimuksessa kysyttiin kokevatko haastateltavat saavansa tietoa vastuullisuuden eri osa-
alueista ja kokevatko he tiedon mééran riittavéaksi. Tama kysymys esitettiin erikseen kaikista
osa-alueista: ilmasto ja ympaéristd, ihmiset ja yhteisot ja hyva hallintotapa. Ymmarran, etta
’riittdva maara” on subjektiivinen kasite ja tdma todettiin my0ds haastatteluissa yhteisesti.

12

Téassa yhteydessa kommentoitiin: “ei vdlttamdttd, kohtalaisesti”. Haastatteluiden perus-
teella havaitsin, ettd haastateltavien keskindinen tiedon méaara aiheeseen liittyen on hyvin
erilaista ja etté siihen vaikuttaa usein myos haastateltavien toimenkuvat ja henkildkohtaiset
intressit aiheeseen liittyen. Haastateltavat myds itse tiedostivat tdiman. Osa haastateltavista
tiesi, ettd aiheesta on saatavissa tietoa OP Ryhmatasolla, mutta tietoon ei vélttdmatta ole
jostain syysta perehdytty tarkemmin. Haastateltavien omassa organisaatiossa tahan liittyvaa
tietoa on tdhan mennessa kasitelty vahan. Kaikkien osa-alueiden osalta toivottiin lisaa tietoa
ja asioiden yhteisté lapikayntid. Haastatteluissa ei havaittu juurikaan eroavaisuuksia eri tee-
mojen valilla, vaan keskustelu oli tasséd vaiheessa yleisesmmalla tasolla. Todettiin yksildiden
ajattelevan tata aihetta hyvin eri tavoin. Yksilolliset tarpeet, toiveet ja tietoisuus koettiin eri-

laisiksi. Tietoa todettiin olevan saatavissa OP Ryhmatasolla ja op.fi palvelussa mutta siihen
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tutustuminen ja tiedon etsiminen sekd prosessointi perustuu oman kiinnostuksen tasoon ja

aktiivisuuteen.

Keskusteluissa huomioitiin myos itsendinen ajattelu ja kriittinen suhtautuminen tietoon:
”Aina kannattaa pyrkia ajattelemaan myds omilla aivoilla”. Hyvaén hallintotapaan liittyvan
keskustelun todettiin olevan jokseenkin niukahkoa ja hajanaista. Osa totesi tietoa olevan
riittavasti . Toisaalta esitettiin uudelleen vastakysymys: “Mitd on hyvd hallintotapa? . JO
aikaisempien keskusteluiden perusteella tutkija saattoi paatelld, ettd tdman teeman sisalto ei
vastaajille ollut taysin selvilla. He, jotka kokivat tiedon maaran riittdvaksi, viestivat myos,
etteivat kaipaa lisdd mietittdvad nykyisen tyon liséksi. Tulkitsin tdman siten ainakin osittain
liittyvén resurssointiin. Lapinakyvyys, avoimuus ylipdatadn ja avoin vuorovaikutus sidos-

ryhmien kesken oli keskustelun piirissd ja toiveena my0s t4ssé vaiheessa.

Tutkimuksessa pohdittiin kokevatko haastateltavat heidan osaamisensa aiheeseen liittyen
olevan riittavalla tasolla, ovatko he saaneet koulutusta aiheeseen liittyen ja kokevatko he
oppimiseen liittyvien resurssien olevan niin ikaan riittdvat. Tassakin yhteydessd ymmaérran,
ettd “riittdvd maard” on subjektiivinen kasite ja myds tdma todettiin haastatteluissa yhtei-
sesti. Yleiselld tasolla keskustelu talta osin oli niukkaa. ”Ilmasto- ja ymparistoasioista en
tieda saaneeni minkaan nakoista koulutusta”. APV ESG-koulutus muistettiin hyvin tassa
yhteydessa. Myds vastuullisuusohjelmaa koskevan koulutuksen olemassaolo tiedostettiin.
Tosin vain harva oli pannut sen merkille ja se heratti jonkin verran keskustelua, koska osa
haastateltavista ei ollut tallaisesta koulutuksesta tietoinen. Keskustelussa ei kaynyt ilmi kuka
tdhdn koulutukseen on osallistunut. Yhdessd ryhmésséa ndista koulutuksista ei keskusteltu
lainkaan. Koulutuksen osalta osa haastateltavista koki, etta vastuu on talta osin yksilolla it-
selldén. Tama korostui keskustelussa etenkin sellaisten haastateltavien kohdalla, ketka eivat
ole oman tyénkuvansa puolesta osallistuneet teemaan liittyviin koulutuksiin. Myds oppimi-

sen toivottiin olevan vuorovaikutteista, jotta olisi mahdollisuus kysyé ja keskustella.

Oppimista koettiin tapahtuvan myos tuotteiden ja palveluiden valitykselld. Pidettiin tér-
kednd, etté asiakkaalle osataan ja voidaan tarjota juuri hénelle sopiva tuote tai palvelu. Tata

pidettiin vastuullisena toimintana ja siit4 koettiin otettavan myos henkilokohtaista vastuuta.
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Talla osa-alueella korostuu jéalleen, kuinka paljon yksittaisen toimihenkilon toimenkuva ja
siihen liittyvat osaamisvaatimukset yksilollisten tiedon, taidon ja osaamisen lisaksi vaikut-
tavat kokemukseen koulutuksesta. Yhdenk&éan ryhman vastauksissa eivét tulleet esiin osaa-
misen kehityssuunnitelmat eikd myoskaan osaamisen kehittdmisen mahdollistava tyoaika-

malli: 70-20-10. Sitd voisi hyddyntdd myos vastuullisuusosaamisen kehittdmisessé.

5.9 Arvot, OP Ryhmé

Organisaation strategian lisdksi vastuullisuus on osa OP Ryhman arvoja. Kun vastuullisuus
on méaéritelty organisaatiossa korkealle tasolle sek& arvojen etté strategian nakokulmasta, se
toivottavasti voi saada aikaan kulttuurimuutosta ja auttaa samalla strategian integroimista
kaytantéon. OP Ryhmaén arvot ovat pysyneet muuttumattomina vuosikymmenien ajan (OP,
2022a). Tamén perusteella uskallan olettaa, ettd vastuullisuus on juurtunut osaksi arjen toi-
mintaa. Tulkitsen, ettd yksittaiset osuuspankit ovat omaksuneet OP Ryhmén kanssa yhteiset

arvot.

5.10 Arvot, teemahaastattelu

Organisaation arvoja tai sen strategiaa en teemahaastattelun kysymysten asettelussa halun-
nut korostaa siksi, ettd halusin tutkia nousevatko ndma aiheet keskustelussa esiin spontaa-
nisti. Pyrin selvittdmaan asiaa tarkemmin kysymalla: milloin tai misté lahtien vastuullisuu-
teen liittyvid asioita on otettu organisaation toiminnassa huomioon? Tamé kysymys esitettiin
erikseen kaikista osa-alueista: ilmasto ja ymparisto, ihmiset ja yhteisot ja hyva hallintotapa.
Sosiaalisen vastuun kohdalla todettiin: “pitkdéan, kymmenid vuosia” ja “aina on otettu ta-
valla tai toisella huomioon” ja “viimeisen parin vuoden aikana siihen on ehka kiinnitetty
enemmdn huomiota”. OP Ryhmaétasolla sen katsottiin olevan korostunut enemmén muuta-
man vuoden aikana. Lyhyempi aikajanne korostui erityisesti hyvén hallintotavan kohdalla.
Ryhmien keskusteluissa todettiin yleisesti vastuullisuuden olevan osa yrityksen strategiaa.
Arvojen osalta keskustelu jai ohueksi. Arvot nousivat keskusteluun yhden ryhman kohdalla
yleisella tasolla siten, ettda ”meilla toistellaan arvoja mutta olisi kiva ndhda niitd enemman

konkretiana, muutakin kuin puheena”. Arvojen tuomista kaytantoon pidettiin siten tarkeana.
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Vaikka organisaatio korostaa raportissaan (OP, 2022a) arvoja ja niiden merkityst4, niin voi-
vatko ne jostain syysté jaada késitteind liian pinnalliseksi. Mitd vastuullisuudella arvona oi-
keastaan tarkoitetaan ja miten organisaatiossa tyoskentelevét sen arjessa kokevat? Osa haas-
tateltavista oli sitd mieltd, ettd nédin on toimittu k&ytannossa aina. Talla tarkoitettiin tekeméni
tulkinnan mukaan sitg, ettd organisaation toimintaa on haastateltavien k&sityksen mukaan
aina pidetty vastuullisena, aina kuluvan ajan “henkeen” suhteutettuna. Ajateltiin, ettd orga-
nisaation toiminta ilman vastuullisuutta ei yleisesti ottaen voi olla mahdollista. Talla mah-
dollisesti viitataan vahint&d&n niin sanottua lakien, maérdysten ja ohjeiden mukaista toimintaa
mutta OP Ryhman perusta huomioiden, niin mahdollisesti voidaan viitata myds ihmisiin ja
yhteisOihin liittyvadn vastuuseen, joka jo aikaisemmin korostui keskustelussa vahvasti.
Haastateltavista osa koki vastuullisuuden aiheena nousseen uudella tavalla keskeiseksi ja
tiedostetuksi muutaman viime vuoden aikana, jolloin myos aiheen yhteiskunnallinen merki-
tys on korostunut. Viime vuosina mygs saantelyn vaikutus on korostunut. Arvot tulivat epé-
suorasti esiin sen toteamuksen valityksella, ettd: “maaseudulla on aina kannettu naapureis-
takin huolta”. T&lla viitattiin toimintaympéristoon. Toimintaympadriston arvoilla ja perin-

teill& voi siten myds olla osaltaan vaikutusta tdhén teemaan.

5.11 Jaettu arvo, OP Ryhmé

OP Ryhmé pyrkii kaikella toiminnallaan tuottamaan arvoa sen sidosryhmille sek& toimin-
taymparistolle. Sidosryhmat odottavat OP Ryhmalté ennen kaikkea avoimuutta ja luotetta-
vuutta. Arvon tuottaminen nakyy sidosryhmille mm. sujuvana seké kilpailukykyisené pal-
veluna, hyvan kannattavuuden tuomina lisdetuina ja palveluiden jatkuvan kehittdmisena.
Asiakassidosryhmané korostuvat niin sanotut omistaja-asiakkaat. Arvon tuottamisen tulok-
sena OP Ryhma toivoo saavuttavansa henkildstdlle osaamista sekd hyvinvointia seké asiak-
kaille erinomaista asiakaskokemusta. (OP, 2022a.) Esimerkiksi megatrendien tunnistami-
nen, toimintaympaériston arviointi ja riskien ymmartaminen ja tunnistaminen ovat siten osa
tata tyotd. Jaetun arvon osalta henkilostolld on térkeé roolin sen luomisessa. Sen rooli on

myds kaksiosainen, koska se myds vastaanottaa sita.
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5.12 Jaettu arvo, teemahaastattelu

Tutkimuksessa kysyttiin haastateltavilta, kuinka he kokevat organisaation toiminnan vas-
tuullisuuteen liittyvissa asioissa vaikuttavan eri sidosryhmiin. On huomioitavaa, ettd haas-
tateltavat saattoivat vastata sekd tyontekijan ettd asiakkaan nakokulmasta, koska ainakin
osan osuuspankkien henkildkunnasta voidaan olettaa olevan myds osuuspankin asiakkaita.
Tahan kysymykseen liittyvissa vastauksissa vallitsi haastateltavien kesken laaja yhteinen na-
kemys siitd, ettd organisaation toiminnan merkitys tdmén osalta yleisella tasolla koettiin tar-
kedksi ja ettd silla oli merkitystd. Vastaushetkella OP Ryhmén koettiin olevan vahvasti mu-
kana teemassa ja ettd silla oli jo nyt positiivinen vaikutus ainakin organisaation maineeseen.
Haasteltavien kommentit aiheeseen olivat: “luottamusta herdttimdlld toivon mukaan” ja
"mukana tdrkedssd maailmaa muuttavassa tavoitteessa”. Vastuullisen toiminnan koettiin
herattdvan luottamusta sidosryhmissa ja erityisesti toiminta nuorten asiakkaiden ja erityistéa
tukea tarvitsevien asiakkaiden kesken koettiin vaikuttavan heihin. OP Ryhmaa voitiin pitéa
jonkun haastateltavan mielesta jopa edellédkévijand. Tutkimustilanteen hetkelld keskustelu
liikkui asiakassidosryhmadssg, joten tulkitsin edellédkévijyyden viittaavan tdssa yhteydessa

asiakassidosryhmaan.

Erityisesti sadntelyn noudattamisen koettiin lisdédvan myds tietynlaista painetta seka yksilon
ettd organisaation ndkokulmasta: “vastuu kasvaa sit kylld itelldkin . Tulkintani mukaan talla
on vaikutusta kaikkiin sidosryhmiin. Konkreettisista vaikutuksista haastateltavat kertoivat
mm. sijoitusneuvotteluihin liittyvét kysymykset vastuullisuuteen liittyen seka oppimisen ja
niin ikaan osaamisen kehittdmisen erityisesti henkildston nakokulmasta. Myds opastaminen
erityistd tukea tarvitsevien ja nuorten asiakkaiden parissa koettiin konkreettiseksi ja tarke-
aksi tavaksi vaikuttaa. Tastd teemasta keskusteltiin haastatteluiden aikana useissa yhteyk-
sissd. Asiakasnakokulmasta tarkasteluna oli haastattelun perusteella tarkead, etta pankilla on
seka tarjota vaihtoehtoja asiakkaille ja lisaksi mahdollisuus antaa tukea ja asiantuntemusta
asiakkaille sopivan vaihtoehdon 16ytdmiseksi. “Asiakkaat odottavat ja vaativat sitd meiltd”.
Pankilla koettiin siten olevan merkittava rooli vihredn siirtymisen tukemisessa ja edistami-
sessa asiakasrajapinnassa. Huomiota tuli haastateltavien mukaan kuitenkin kiinnittaa siihen,
etteivat esimerkiksi sijoittamiseen liittyvat kysymykset ole asiakasta johdattelevia. Yksi

haastateltava muistutti pankin perustehtvastd olla olemassa “omistaja-asiakkaitamme
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varten”. Erityisesti yksi ryhma kaipasi toiminnan kehittdmistd ja uudistamista siten, ettei
aina toisteta samoja toimia. Tasta esimerkkind ryhma mainitsi yhteistyon koulujen kanssa.
Ryhmé&n mielestd myds eri asiakassidosryhmien tasapuolinen huomiointi koettiin tarkeaksi.
Henkilokunnan ndkokulmasta kaivattiin tassakin yhteydessa yhteista keskustelua. ”Onhan
silla tottakai vaikutusta, miten tydnantaja ottaa kaikki kokonaisuudessa huomioon”. T&ta
nakokulmaa ei tiedostettu kovin vahvasti ja keskustelu liikkui yleisell& tasolla. Asioita pi-
dettiin helposti itsestdén selvyytend. Tulkintani mukaan edelld mainitut toiminnan kehitta-
minen ja uudistaminen sekd vuorovaikutuksen lisdédminen voisivat samalla tukea vastuulli-

suuden huomioimista kokonaisuutena seka organisaatiossa etta sen sidosryhmien kesken.

Tutkimuksessa pyrittiin lisaksi selvittdmadn haastateltavien nakemystd, onko vastuullisuu-
den huomioiminen tuonut organisaatiolle taloudellista hyotya tai onko silld muulla tavalla
ollut vaikutusta liiketoimintaan. Haastateltavien vastausten perusteella erityisesti sijoitustoi-
minnan osalta vastuullisuuden koettiin jo olevan osa liiketoimintaa. Tuotteiden kehitys eri-
tyisesti sijoitustoiminnan osalta on koettu aktiiviseksi. Koettiin, ettd on tarkeaa seké liike-
toiminnan ettd imagon kannalta, ettd asiakkaille on tarjolla valinnanvaraa. Haastateltavat
ajattelivat, ettd mikéli vastuullisuutta ei huomioida, niin silla olisi negatiivinen vaikutus lii-
ketoimintaan. Rahoituksen osalta mainittiin tuotteena vihred laina, mutta kenelldk&&n haas-
tateltavista ei ollut tarkempaa tietoa tuotteesta tai sen vaikutuksista. Paivittaisliiketoiminnan
osalta erityisia tuotteita ei niinkaan tunnistettu. Jalkimmaisien liiketoimintojen vastuullisuu-
della tunnistetiin kuitenkin olevan taloudellisia vaikutuksia esim. rahoituksen myontamisen
kautta siten, ettd pankin tulee rahoitusta myonnettéessé varmistua asiakkaan maksukyvysta
luottotappioiden vélttamiseksi. Verkkoasiointitunnusten myontamisen ja hallinnoinnin huo-
lellisuudesta myos keskusteltiin. Vastuullisella tavalla asiakkaalle tarjottu tuote tai palvelu
koettiin merkittavaksi seikaksi. Sill& koettiin olevan vaikutusta liiketoimintaa seké lyhyella
ettd pitkalla aikavalilla. Esimerkiksi, ettd: “meidan velvollisuushan on tuoda asiakkaille tie-
toiseksi ndma vastuullisuus pyrkimykset ja etta niihin voi sijoittaja itse vaikuttaa omilla si-
joituspaatoksilla” ja etta asiakkaille tulee tarjota tuotteita heidan: “edun mukaisesti ”. Todet-
tiin, ettd organisaation toiminnalleen asettamat tavoitteet eivat saa vaikuttaa vastuullisuu-
teen. Konttoriverkosto koettiin kaksipuoleisena asiana. Digitaalisiin kanaviin siirtyvaa pal-
velua ja konttoreiden sulkemista pidettiin joltain osin vastuullisena, erityisesti kustannus-

saaston ja ympariston nédkokulmasta tarkasteltuna. Toisaalta, jos digitaalinen asiointi ei ole
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vaihtoehto, niin sen Kkatsottiin lisddvén joltakin osin litkkumiseen kohdistuvia paastoja, kun
lahin asiointikonttori sijaitsee entistd kauempana. Organisaation ndkokulmasta ajateltuna
suorat paastot sen omasta toiminnasta voivat muuttua néin ollen epasuoriksi pééstoiksi. Osa
haastateltavista koki, ettd avoimuuden ja lapinakyvyyden puute organisaatiossa voi jopa lu-
kita tahan liittyvan potentiaalin. Koettiin, ettd potentiaalia tahan teemaan liittyen olisi ole-
massa. Keskindinen vuorovaikutuksen lisédminen eri sidosryhmien vélilla saattoi haastatel-
tavien mukaan lisdtd “hyvan maarda”. Hyvalla tulkitaan tassa yhteydessé tarkoittavan avoi-

muuden lisdédmisen tuomia useita positiivia seurauksia.
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6 Tutkimuksen uskottavuus ja luotettavuus

Tieteellisen menetelmén keskeinen vaatimus on sen luotettavuus (Hirsjarvi & Hurme, 1988).
Tuomi & Sarajarvi toteavat kirjassaan (2018), ettd “jos tutkimus ei ole eettisesti kestava, se
ei voi olla luotettava”. Heiddn mukaansa eettinen kestdvyys ei toisaalta tee tutkimuksesta
vield luotettavaa. Eettisessa tutkimuksessa tutkijan on huolehdittava siitd, ettd mm. tutki-
mussuunnitelma on laadukas ja ettd valittu tutkimusastelema on jarkeva. Tutkimuksen eetti-
syytté tukee tutkijan rehellisyys ja pyrkimys parhaansa mukaan noudattaa tydssé huolelli-
suutta ja tarkkuutta myds muiden tutkijoiden tyon ja saavutusten asianmukaisella huomioi-
misella. Tyon tekeminen on raportoitu yksityiskohtaisesti sek& niiden vaatimusten mukai-
sesti, joita tieteelliselle tiedolle asetetaan. (Tuomi & Sarajérvi, 2018.) Taman tutkimuksen
luotettavuutta on varmistettu kestdvalla tiedonhankintamenetelmalla eli haastattelutilantei-
den nauhoitteiden avulla. Taman lisdksi omat havaintoni tutkijana organisaatiosta vahvista-
vat tutkimuksen tuloksien vastaavuutta todellisuuteen. Kirjallisen materiaalin osalta tutki-
muksessa kéytetdan viittauksia lahdemateriaaliin. Tulkinnan mukaan haastattelutilanteessa
saamani vastaukset eivat olisi erilaisia, vaikka haastattelun tekisi toinen henkild. Haastattelut
on tehty yhden henkilon toimesta, joka pienentdé haastattelijoista johtuvia virheita verrat-
tuna siihen, jos haastattelijoita olisi ollut useita. Haastattelijana olen omaksunut itse kysy-
mykset ja niiden merkityksen samalla tavalla ja ndin voinut johdattaa haastateltavat ko. ti-
lanteessa yhdenmukaisesti. Haastattelutilanteet on siten voitu toistaa hyvin samankaltaisesti.
Huomioidaan, ettd taitamaton haastattelija ei valttdmatta ole kykenevéinen hyodyntdmaan
tilanteessa erilaisia menetelmié tiedonkulun helpottamiseksi. Yhden haastattelijan tilan-
teessa téllainen taitamattomuuskin on toisaalta ollut vastaava kaikille tutkimukseen osallis-
tuneille. N&mé edelld mainitut seikat tukevat tutkimuksen uskottavuutta seka sen luotetta-
vuutta. Tutkimuksen késitevalidiutta ei haastattelujen toteuttamisen jalkeen luonnollisesti-
kaan voida muuttaa. Tutkimuksen luotettavuutta voisi heikentéé se, ettd saadusta aineistosta

tehdyt johtopaatokset olisivat virheellisia. (Hirsjarvi & Hurme, 1988.)

Kuvassa 8 on havainnollistettu tarkemmin niin sanottua haastatteluprosessin motivaatiomal-

lia, josta kdy ilmi sekd haastateltavien ett4 haastattelijan eri ominaisuuksien mm. erilaisten



82

taustojen ja odotusten vaikutus mm. motiiviin ja kayttdytymiseen ja lopulta havaintoihin ja

itse haastattelun tulokseen.

Haastateltavan ominaisuudet Haastattelijan ominaisuudet

Demografiset Demografiset
ominaisuudet ominaisuudet
Persoonallisuus Persoonallisuus
Informaatio Taidot f Kekemus
Kokemus
4 2
Asenteet Asenteet
Odotukset Odotukset
Moatiivit . P Motiivit
Havainnot . e Havainnot
“~
e
$ N .
e .
Kdyttdytyminen e ™~ Kéyttdytyminen
2 4

Haastattelun tulos

Kuva 8. Haastatteluprosessin motivaatiomalli (Mukaellen Cannell & Kahn, 1968; Mukael-
len Hirsjarvi & Hurme, 1988)

Tutkimuskysymykset pitavéat sisallaan niin tosiasiakysymyksid kuten myds mielipidekysy-
myksié. Tosiasiakysymykset pitavéat sisallaan niin julkisesti saatavissa olevaa tietoa kuten
myos yksityisté tietoa. Mielipidekysymykset sisaltavat haastateltavan henkildkohtaisia tun-
teita, asenteita ja arvostuksia (Hirsjarvi & Hurme, 1988). Tutkimuksen tekeminen on aloi-
tettu vuoden 2023 alkupuolella tutkimussuunnitelman tekemiselld. Teemahaastattelut on to-
teutettu vuoden 2023 kevééan ja alkukesén aikana, jonka jalkeen on jatkettu tydn teoreettisen
viitekehyksen tutkimista ja kirjoittamista seka itse tutkimustulosten analysointia. Tutkimuk-
sen tekemiseen on ollut hyvin aikaa kaytettavissa. Taméa tukee osaltaan tyon luotettavuutta
(Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tutkimuksen luotettavuutta lisaa se, etta seka tutkijalla etta tut-
kittavilla on haastattelussa ollut niin sanotusti yhteinen kieli. Talla viittaan seké yhteiseen
aidinkieleen kuin myds yhteiseen finanssialan sanaston hallintaan. Tdma véahentaa tulkinnal-
lisen virheen mahdollisuutta. Koska haastattelu on pidetty eri péivina ja fyysisesti eri pai-

koissa ja myos haastateltavien eri kokoonpanoilla, on huomioitava pienten kyvykkyys ja
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tyylierojen vaihtelevuus tilannekohtaisesti. Tama ei kuitenkaan vaaranna tutkimuksen luo-
tettavuutta merkittavésti. Haastattelutilanteessa ole haastattelijana pyrkinyt olemaan luotta-
musta heréttava kuitenkin samalla tietoisesti olematta liiaksi huomioita herattavassa roolissa
ja pyrkinyt taten antamaan tilaa itse haastateltaville. Haastattelutilanteessa pyrin olemaan
herkkd myods muulle kuin sanalliselle viestinnalle. Myds ei-sanotut asiat ja haastateltavien
eleet ja ilmeet ovat merkityksellisia kuten myos hiljaisuudella ja tauoilla voi olla merkitysta.
Haastattelutilanteet jarjestettiin sovitun mukaisessa aikataulussa ilman muutoksia. Haastat-
telutilanteessa on kahdelta ryhmalta unohtunut kysyé yksi yhteen vastuullisuusteemaan liit-
tyvé tarkentava kysymys, joten tdmé heikent&d tutkimuksen luotettavuutta jonkin verran.
Tutkimusta tehdessa ilmeni, ettd tdma oli myos aihealueena tutkittaville haasteellisin ja siita
syntyi tutkimuksen aikana keskustelua véhemman kuin muiden teemojen osalta. Haastatel-

taville esitetyt tutkimuskysymykset ovat luettavissa liitteessa 3.

Tehdyt haastattelut noudattivat keskendan hyvin yhdenmukaista kaavaa. Haastattelun alku-
vaiheessa keskustelu oli hieman haparoivaa ja varautunutta. Tilaisuuden ilmapiiri oli kuiten-
kin avoin ja ryhmadynamiikka vaikutti hyvélta. Haastattelun edetessa aiheeseen paastiin sel-
kedsti paremmin kiinni ja keskustelu oli vilkkaampaa. Kaikki haastateltavat eivat valttdmatta
suusanallisesti vastanneet jokaiseen kysymykseen, varsinkin jos toisen haastateltavan vas-
taus edusti myds haastateltavan omaa mielipidettd. Talléin yhtenevéinen nékemys haastatel-
tavan ndkemyksen kanssa ilmaistiin esim. nyokyttelemélld, josta saatoin paatella ryhman
konsensuksen. Haastatteluryhmissa ei missaan vaiheessa tullut tunnetta tai havaintoa siité,
ettd joku haastateltavista ei olisi uskaltanut sanoa dadneen omia ajatuksiaan tai ilmaista omaa
mielipidettadn. Tulkintani mukaan keskusteluissa tuotiin rohkeasti esiin omia ajatuksia riip-

pumatta toisten haastateltavien ajatuksista.
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7 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkimuksen paakysymyksend pohdittiin, kuinka vastuullisuus valittyy organisaatiossa.
Tutkimuksen teoriaosuudessa tuotiin esiin kuinka suuri merkitys asioiden tiedostamisella ja
ymmaértdmisell& on, ennen kuin henkil6lld on mahdollisuus hyvaksyé ja sitoutua johonkin.
Vastuullisuus on teorian mukaan tuotava osaksi yhteisia kokemuksia ja siten organisaa-
tiokulttuuria, joka on osaltaan tulosta my6s ryhmané oppimisesta. Arvot siséltyvéat tahan.
Muistetaan, ettd henkildston osallistaminen myo6s edesauttaa yhteisen ndkemyksen luomista
ja siten edelleen edesauttaa sitoutumista organisaatioon. Yksilotasolla merkityksellisyyden
kokemuksen kautta sitoutuminen organisaatioon, sen arvoihin ja sen strategiaan on luonte-
vampaa. Teoriaosuuden perusteella organisaation tulisi olla osallistava oppimisjérjestelmé

tiedonvaihtoa ja itseohjautuvuutta painottaen ja lisaksi avoin pohdinnalle ja itsekritiikille.

Tutkimustuloksesta kay yleiselld tasolla hyvin ilmi, etta strategian vélittyminen ja oppimisen
matka on edelleen kesken. Haastateltavat toivat haastatteluissa esiin OP Ryhmén vastuulli-
suustavoitteista noin 60 prosenttia. Vastauksena tutkimuskysymykseen on siten, ettd vas-
tuullisuuden laaja-alainen valittyminen ei tutkimushetkelld ollut vield kovin vahvaa. Silta
osin tutkimus vastaa sille asetettuun tavoitteeseen. Vastuullisuuteen liittyvia tavoitteita ei
tiedostettu kokonaisuudessaan vaan haastattelujen perusteella tiedot ja perehtyneisyys on
kapea-alaista, tasmaéllista ja paljolti yksittdisen toimihenkilon toimenkuvaan laheisesti liitty-
vad. Oman toimenkuvan ulkopuolelle liittyvaa vastuullisuutta ei juurikaan tiedostettu. Ylei-
sellé tasolla henkil6iden tiedot ja kasitykset vastuullisuudesta seka siihen sisaltyvista eri tee-
moista olivat hyvin vaihtelevia. Haastatteluiden perusteella voidaan yhteenvetona todeta,
ettd vastuullisuus organisaatiossa vaikuttaa itsessadn asiana olen hyvin tiedostettu. Toisaalta
vastuullisuuden tiedostaminen ei vaikuta olevan viel& kovin laajaa tai syvéllistd. Tama vas-

tuullisuuden tiedostettavuus oli myds tutkimuksen yksi alakysymys.

Tutkimushaastatteluiden perusteella voidaan tulkita, ettd muutoksiin suhtaudutaan téssa or-
ganisaatiossa positiivisesti. Teemahaastattelujen keskustelut olivat kaikkien ryhmien osalta

hyvin avoimia ja vélittémia eik& niissé esiintynyt erityista kritiikkid teemaa kohtaan. Sen
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lisdksi vastuullisuuteen suhtauduttiin tarkeéna ja valttdmattomana elementtind. Haastattelui-
den perusteella selvisi, etta tietoa vastuullisuudesta kaivataan lisad ja tietoa halutaan proses-
soida my0s yhdessa. Organisaation strategian tulkitaan olevan yleisesti hyvéksyttava ja hy-
véé tarkoittava. Se kuitenkin tunnetaan yleisesti ottaen aika pinnallisesti ja tarkemmin vain
tietyilta yksityiskohdilta. Kokonaisuutta tai sen laajuutta ei johtopaatoksen mukaan hahmo-
teta kovinkaan tarkasti. Haastateltavat toivat haastattelussa toistuvasti eri yhteyksissé esiin,
ettd he kaipaavan yhteistd keskustelua vastuullisuuteen liittyen. Johtopaattksen mukaan
vuorovaikutuksen ja opastuksen tarve koetaan suuremmaksi erityisesti silloin, kun asiat eivat

ole selvia tai asioista ei ole riittavasti tietoa.

Yhtend alakysymyksend pohdittiin, koetaanko vastuullisuus aidoksi osaksi organisaation
strategiaa. Kaikissa ryhmakeskusteluissa todettiin vastuullisuuden olleen jollakin tavalla
aina osa OP Ryhmén toimintaa ja yhteys strategiaan tuli selkedésti esiin. Tiedostetummin ja
eri teemoihin tasmentyen vastuullisuuden koetaan tulleen enemmén pinnalle viimeisten
muutaman vuoden aikana. Toisaalta osa OP Ryhmaén tavoitteista vastuullisuuteen liittyen
eivét haastateltavien osalta olleet lainkaan tiedostettuja. Erityisesti vastuullisuus korostui ih-
misten ja yhteisdjen osalta ja véhemmaén ilmaston ja ympariston seka hyvén hallintotavan
kohdalla. Tdma on varsin luontevaa ja johdonmukaista OP Ryhmén historia huomioiden.
Tekemani johtopadtoksen perusteella haastateltavat tulkitsivat ilmastoon ja ymparistoon
seké hyvaan hallintotapaan liittyvan vastuullisuuden mahdollisesti enemmaén osaksi suurem-

paa yhteiskunnallista muutosta.

Tutkimuksen alakysymyksena pohdittiin myds, kuinka vastuullisuus aiheena on muuttanut
organisaation toimintaa. Ennakkotulkintani oli, ettei sen tunnistaminen ole valttamaétta help-
poa. Vastauksien perusteella tuli kuitenkin hyvin selville vastuullisuuden koetun laaja-alai-
sesti olleen aina osa OP Ryhman toimintaa. Tama korostui erityisesti ihmisten ja yhteisojen
kohdalla. Haastateltavat kokivat, ettd muutaman viimeisen vuoden aikana aihe on noussut
enemman pinnalle ja se on saanut uusia ulottuvuuksia. Koska haastateltavat toivat haastat-
telutilanteessa keskimaarin paremmin esiin aiheita ilmastoon ja ymparistdon liittyen, voi-
daan paatelld, etté tdssd teemassa tunnistettavaa muutosta on tapahtunut eniten. Useille haas-

tateltaville muutos ilmeni enemmankin tunteena, eivatka he pystyneet tarkemmin
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madrittelemain muutosta. Ne, joiden ty6hon vastuullisuusteemat jo talla hetkella vaikuttavat

enemman, huomasivat muutoksia konkreettisemmin ja siten helpommin.

OP Ryhman laaja konttoriverkosto ja siten palveluiden jéarjestdminen kasvotusten nousivat
haastatteluissa keskusteluun useita kertoja. Kilpailijoihin verrattuna konttoreiden maarén to-
dettiin olevan “hyvdlld tasolla”. Palveluiden tarjoaminen kasvotusten sellaisille, joilla ei
mahdollisuutta sahkoiseen asiointiin pidettiin keskustelun perusteella vastuullisena toimin-
tana. Pankeissa on siis tulevaisuudessa tarked pohtia laaja-alaisesti digitaalisuuden vaiku-
tuksia vastuullisuuteen sen eri ndkokulmat ja vaikutukset huomioiden. On siis pohdittava
toimipisteiden yllapidosta ja asioiden hoitamisesta fyysisessa toimipisteessa syntyvia vaiku-
tuksia suhteessa séhkoiseen asiointiin ja lisdksi huomioitava vastuullisuuteen liittyvét inhi-
milliset seikat. Merkityksellisté voi olla pohtia mikéa on oikea suhde naiden asioiden valilla.
Haastateltavat olivat lisdksi havainneet muutoksia eri tuotteiden ominaisuuksissa sekd oman
talouden hallinnan vaikutuksen kuten myos erityista tukea tarvitsevien tukemisen vaikutuk-
sen, seké joltain osin vastuullisuusosaamisen vaikutuksen organisaatioon. Myos paikallisyh-
teisOjen tukemisella koettiin olevan konkreettista vaikutusta organisaation toimintaan. Tama
vastaa lisaksi osaltaan pohdintaan siihen liittyen, onko vastuullisuudesta tullut osa organi-

saation varsinaista liiketoimintaa.

OP Ryhma on méaritellyt oppimisen ja osaamisen jatkuvan kehittdmisen olevan sille kes-
keistd. Muutos tapahtuu organisaatiossa ikaan kuin jatkuvana matkana. Tata matkaa ei sido
liika tasmallisyys, vaan muutosta eli strategia prosessia tyostetdan jatkuvasti tarkentuvana
prosessina. Tana aikana opitaan uutta ja kenties tehddén virheitakin. Matka on sen osallisille
eli OP Ryhméan koko henkiléstélle yhteinen. Mahdollisesti tata kautta voidaan saavuttaa
my®s organisaation arvojen mukainen tavoite menestya yhdessa. Juuti & Virtanen (2009)
Kirjoittavat, ettd johdon inspiroivalla asenteella ja kannustavalla esimerkilla seka yhteisyytta
vahvistavalla toiminnalla ja vuorovaikutuksella on todennékdisesti positiivinen vaikutus
ympardivaan organisaatioon. Haastatteluissa tuli useassa eri vaiheessa esiin, ettd vuorovai-
kusta kaivataan lisdad. Ihmisilla on selkeasti halu osallistua ja olla mukana. Vastuullisuuden

ymmarretddn koskevan omaa tyo6ta, jolloin se on myds olennaista ja tarkeéa.
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Tasapainoihin perustuvan nakemyksen mukaan organisaatio yrittd4 sopeutua toimintaympé-
ristdnsa olosuhteisiin ja pyrkii siten aina tasapainoon (Aula, 2000). Oletan myds OP Ryhmén
pyrkivédn omassa toiminnassaan tasapainoon sen sidosryhmien vaatimusten suhteen ja seké
samanaikaisesti toteuttamaan perustehtavédansd mahdollisimman tehokkaasti ja laaduk-
kaasti. OP Ryhmaé on toistaiseksi toiminnassaan pystynyt hahmottamaan oman toimintaym-
paristonséd muutostekijat seka asiakkaidensa sek& muiden sidosryhmien mieltymykset hy-
vinkin oikea-aikaisesti. Tama ilmenee ainakin hyvéna taloudellisena tuloksena seka kohtuul-
lisen vakaana ja luotettavana julkisuuskuvana. My6skadn organisaatioon kohdistuvia suuria
kriiseja ei ole viime vuosina havaittu. Teoriaosuudessa todettiin, ettd organisaation sidosryh-
mékumppanuuksien oikein tunnistamisen ja hyddyntamisen ollessa hallittua, organisaation
selviytymiskyky eri tilanteissa vahvistuu. T&ll6in menestyminen on yhteisté ja vastavuo-
roista. (Porter & Kramer, 2011.) Tdhén viitataan my6s OP Ryhmén arvoissa yhdessd me-
nestyminen”. Tdma voi ndkyéa ulospéin eri sidosryhmille esimerkiksi siten, ettd organisaation
menestyessé taloudellisesti hyvin, se palkitsee asiakkaitaan (esim. ilmaiset palvelumaksut
vuodelle 2024). Asiakas puolestaan voi vastavuoroisesti palkita organisaation hyvésté asia-
kassuhteesta olemalla edelleen sen asiakas. Asiakkaiden tyytyvéisyys lopulta kertoo organi-

saation onnistumisesta.

7.1 Suositukset ja rajoitukset

Pro gradun johtopéatds voidaan kiteyttaa siten, ettd vastuullisuuden, sen merkityksen ja sen
eri teemojen késittelya tulee ja kannattaa edelleen jatkaa organisaatiossa, jotta sen laajuus ja
merkityksellisyys seka yksilolle ettd organisaatiolle olisi tiedostettu nykyistd paremmin ja
jotta henkilostd voisi syvéllisemmin sitoutua organisaation strategiaan ja arvoihin. Tutki-
muksessa esitetty teoreettinen viitekehys tukee tatd vahvasti ja kaikilta osin. Arvoilla, johta-
misella, oppimisella ja strategian toteuttamisella on vaikusta yhteisen jaetun arvon syntymi-
seen seka organisaation kulttuuriin. Suositeltavaa on, etté organisaation kehitystyd tapahtuu
sosiaalisen prosessin valityksella henkilostod suunnitteluun sekéd péaatéksentekoon osallis-

taen.

OP Ryhmaén osalta tyoskentely vastuullisuuden osalta vaikuttaa systemaattiselta (mm. stra-

tegian suunnittelu) ja l&hestymistapa on tutkimuksen perusteella ainakin osittain
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jarjestelmallistd, k&ytossé on laajat tietovarastot ja ainakin osittain tydskentelyssa hyodyn-
netddn poikkitoiminnallisia tiimej& (moniosaajatiimi) kuten my0s tutkimusta, kehitysta, kou-
lutusta ja palautetta. Nama edell&d mainitut vélineet tarjoavat teoriaan viitaten jo nyt kaytan-
ndn ohjausta organisaation oppimisen toteuttamiseen. Jokaisen OP Ryhmé&an kuuluvan or-

ganisaation tulisi osaltaan huolehtia, etta sill& on riittdvat resurssit osaamisen kehittamiseen.

Jotta vastuullisuuden integroituminen olisi laaja-alaisempaa ja my6s yksityiskohdiltaan tas-
mallisempéa, keinoja ja tydtapoja sen mahdollistamiseksi voisi edelleen pohtia. Koska or-
ganisaation strategia on usein osittain mekaanista ja niin sanotusti ylhaalta johdettua, voi
vaarana olla, ettd muutoksen johtaminen on jahmedd. Mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja hori-
sontaaliselle muutosjohtamiselle voisi olla jarkevaa pohtia selkeén ja yleisesti tiedossa ole-

van toimintamallin saavuttamiseksi.

On tdysin ymmarrettavad, ettd organisaation nakokulmasta taloudellisen kannattavuuden na-
kdkulmaa ei voida sivuuttaa. Organisaation on kuitenkin pystyttavé yhdistdimaén organisaa-
tiossa toimivat ihmiset yhteiseen padmaaraéan kaikki sen toiminnan kannalta olennaiset sei-
kat huomioiden. Lépi tutkimuksen on sailynyt oletus, ettd OP Ryhman eri organisaatioiden
valilla voi ilmetd isojakin eroja vastuullisuuden integroitumisen suhteen. Néin siitakin huo-
limatta, ettd organisaation laajempi toimintaymparisto on kaikille yhteinen. Kuitenkin joh-
topaatoksena edelleen on, ettd organisaatioiden eri osien, esimerkiksi yksittdisten osuus-
pankkien, nimenomaiset toimintaymparistdt voivat synnyttdd eroavaisuuksia tutkittuun il-
midon. Tama tutkimus ei siten voi ottaa kantaa yksittaisten organisaatioiden tilanteeseen
tasmallisesti tai toimia yleisend suosituksena yksittaisille tai tahan ryhméaan kuuluville orga-
nisaatioille. Tehtyja havaintoja voi kuitenkin soveltavin osin peilata muihin organisaatioihin,

taman tutkimuksen ndkokulmat huomioiden.
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7.2 Pohdinta

On luontevaa ajatella, ettd organisaation iéll4 ja koolla voi olla vaikutusta eri strategisten
teemojen etenemiseen. Havainnot tdmén tutkimuksen perusteella tukevat taté tulkintaa. OP
Ryhman arvomaailma ja siita kiinni pitdminen maailman eri tilanteissa ja koko organisaation
pitk&na toiminta-aikana on osaltaan mahdollistanut sen menestyksen. Tutkimuksessa havait-
sin, ettd joltain osin OP Ryhman tavoitteet vastuullisuuteen liittyen eivét olleet tutkittavan
joukon osalta tiedostettuja. Voisivatko esimerkiksi vastuullisuuteen liittyvét tavoitteet ja
mittarit olla osana henkiléston tavoitteita? Osa OP Ryhmassa toimivista itsendisista osuus-
pankeista, esimerkiksi Pohjolan OP (OP, 2023d; OP, 2023e), tekevat ja julkaisevat omilla
internetsivuillaan erityisesti omaa organisaatiotaan koskevia vastuullisuustavoitteita. Tdma

voisi toimia suuntaviivana myos toisille osuuspankeille.
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Liite 3. Ryhmé&haastattelukysymykset 1(2)

ILMASTO JA YMPARISTO:

Huomioidaanko meill&d pankissa ilmasto- ja ympéristoasiat? (fakta kysymys)
Miten tdmé& on vaikuttanut organisaatioon?

Miten saamme tietoa ndista asioista -> saammeko tietoa riittavasti?

Milloin tai misté lahtien ilmasto- ja ymparistdasioita on otettu toiminnassamme huomioon?

(fakta kysymys)

SOSIAALINEN VASTUU:

Huomioidaanko meill& pankissa sosiaalinen vastuu eli ihmiset ja yhteisot? (fakta kysymys)
Miten tdméa on vaikuttanut organisaatioon?

Miten saamme tietoa néista asioista -> saammeko tietoa riittdvésti?

Milloin tai mista lahtien ihmiset ja yhteisot on otettu toiminnassamme huomioon? (fakta

kysymys)

HYVA HALLINTOTAPA:

Huomioidaanko meilld pankissa hyvé hallintotapa? (fakta kysymys)
Miten tdma on vaikuttanut organisaatioon?

Miten saamme tietoa ndista asioista -> saammeko tietoa riittavasti?

Milloin tai misté lahtien hyva hallintotapa on otettu toiminnassamme huomioon? (fakta ky-

symys)



LISAKYSYMYKSET: 2 (2)

Jos pankissa huomioidaan vastuullisuuteen liittyvét asiat, niin miksi ndin tehdaan? -> Mista

se johtuu? -> Kuka sitd haluaa?

Jos pankissa ei huolehdita riittavésti vastuullisuudesta, niin miltd osin ei mielestasi huomi-

oida? -> Miksi?

Onko osaamisemme tassa asiassa riittavalla tasolla? -> Olemmeko saaneet tdhdan Koulu-

tusta? -> Onko meilla riittavat resurssit huolehtia tasta?
Miten pankin toiminta néissé aisoissa vaikuttaa sidosryhmiin?

Onko ilmasto ja ymparisto asioiden huomioimisella pankille taloudellista hy6tyéa tai muuten

vaikutusta liiketoimintaan?






