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Taman opinnaytetydn tavoitteena oli selvittaa, miten hyvaa hallintotapaa toteute-
taan Tampereen Seudun Osuuspankissa. Tarkoituksena oli haastatella pankin
hallinnon parissa tydskentelevia henkiloita ja tutkia, miten hyva hallintotapa nakyy
konkreettisesti heidan tyo- ja luottamustehtavissaan, milla tavalla hyva hallinto-
tapa on kehittynyt pankissa ja millainen on hyvan hallintotavan rooli pankin vas-
tuullisuusohjelmassa. Tavoitteena oli haastattelujen perusteella muodostaa yh-
teenveto siita, miten hyvan hallintotavan toteuttaminen nakyy kaytannossa ja mil-
lainen kasitys hallinnon parissa tyoskentelevilla on hyvasta hallintotavasta Tam-
pereen Seudun Osuuspankissa.

Johdannon jalkeen opinnaytetydssa esitelldan ensin tyon toimeksiantaja eli Tam-
pereen Seudun Osuuspankki. Esittelyssa keskitytaan erityisesti pankin hallinnon
muodostumiseen ja sen toiminnan vastuullisuuteen, koska ne ovat keskeisia asi-
oita opinnaytetyon aiheen kannalta. Sen jalkeen teoriaosiossa tutustutaan hy-
vaan hallintotapaan ja sen erilaisiin maaritelmiin yleisella tasolla.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa aineisto kerattiin teema-
haastatteluilla. Tutkimukseen haastateltiin kuutta Tampereen Seudun Osuuspan-
kin hallinnon parissa tydskentelevaa henkiloa. Keratyn aineiston analyysimene-
telmana kaytettiin aineistolahtoista sisallonanalyysia.

Tutkimustuloksista voidaan paatella, etta kokonaisuutena hyvaa hallintotapaa to-
teutetaan Tampereen Seudun Osuuspankissa tarkasti. Se ymmarretaan tar-
keana velvollisuutena, mutta myos menestystekijana, jonka jalkauttaminen kay-
tantddn on onnistunut useiden konkreettisten esimerkkien perusteella. Hyvasta
kokonaistilanteesta huolimatta hyvan hallintotavan toteuttamisessa voitaisiin
viela myds kehittya. Tutkimuksen perusteella huomiota tulisi kiinnittéda erityisesti
hyvan hallintotavan roolin korostamiseen vastuullisuusohjelmassa seka siihen,
etta hallintohenkildiden kasitykset vastuullisuusohjelman paateemoista ja niiden
valisista suhteista olisivat nykyista yhtenaisemmat.
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The primary aim of this thesis was to investigate the implementation of corporate
governance within Tampereen Seudun Osuuspankki. The research sought to
achieve this by conducting interviews with key personnel within the organization's
administration, focusing on the practical aspects, development, and sustainability
program. The overarching goal was to construct a comprehensive overview of
corporate governance in practice and the perceptions associated with it.

Tampereen Seudun Osuuspankki served as the thesis's client. The introduction
section of this study offers an in-depth exploration of the bank, with a particular
emphasis on its administrative structure and the sustainability of its operations.
The theoretical portion of the thesis delves into corporate governance, providing
a comprehensive overview of its various definitions.

The research was conducted using a qualitative research approach, with data
collected through thematic interviews. A total of six individuals from Tampereen
Seudun Osuuspankki's administration were interviewed as part of the research
process. Data analysis was carried out using a data-oriented content analysis
methodology.

The findings indicate that corporate governance is effectively put into practice
within Tampereen Seudun Osuuspankki, where it is not only an obligation but
also a critical success factor. However, the research suggests that the role of
corporate governance could be further emphasized within the sustainability pro-
gram. Moreover, there is a potential benefit in aligning and unifying the perspec-
tives related to the sustainability program's thematic elements.

Key words: sustainability, corporate governance



SISALLYS

1 JOHDANTO ... 5
2 TAMPEREEN SEUDUN OSUUSPANKKI.........covttiiiiieeeeeieeecce e 7
2.1 Hallinto ja JORO.......ccooiiiieeee e 8
2.1.1 EAUSEAJIStO...uiieiiiieeeeeee e 9

2.1.2 HallintoN@UVOSTO .......uiiiiieieeeeecee e 9

P2 B o = |11 (1 1 10

2.1.4 Toimitusjohtaja ja johtoryhma..............cccooooiiii 10

2.2 VaStUUIISUUS ........uiiiiiiieceee e 11
2.2.1 Luotettavan hallinnon periaatteet ...............ccoeiiiiiiiinn, 12

2.2.2 Vastuullisuusohjelma...........ccooeiiiiiiiiiiiiiii e 13

3 HYVA HALLINTOTAPA ... .o 16
3.1 Hallituksen riippumattomuus ja monimuotoisuus ............c............ 17
3.2 Johdon palKitSEMINEN .......cccoviiiiieie e 18
3.3 Korruption ja lahjonnan torjunta .................eeeeeiiiiiiiiiiiiiiiee 19
3.4 Vastuullinen veronmaksuU .............coiveeiiiiiiiiiiiiiie e 21

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS ..ot 23
4.1 Tutkimusotteen valinta ..., 23
4.2 AINEISTON KEIUU ..o 23
4.3 Aineiston analysointi ...........ccoooeviiiiiiiiii 25

5 TUTKIMUSTULOKSET ..ot 27
5.1 Hyva hallintotapa kaytannossa............cccevviiiiiiiiiiiici e, 27
5.2 Hyvan hallintotavan kKehitys..........ccccoooiiiiiiiiii e 29
5.3 Hyva hallintotapa osana vastuullisuusohjelmaa...............ccc......... 31

6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA. ..o it 35
LAHTEET ..ottt e et e e eeeete e ete e eeeanens 38
L I RPN 42

Liite 1. Haastattelukysymykset............coooiiiiiiiiii e 42



1 JOHDANTO

Vastuullinen toiminta on nykyaan organisaatioiden elinehto ja sen merkitys tulee
vain korostumaan tulevaisuudessa (Code of Conduct Company 2022). ESG-
kentta (Environmental, Social, Governance) jatkaa laajenemistaan, kun ilmasto-
ja ymparistoteemoista edetaan yha syvemmalle yhteiskuntavastuuseen ja hy-
vaan hallintotapaan liittyviin asioihin, joiden tulee nykyaan olla kiintea osa orga-
nisaatioiden strategiaa ja tapaa toimia. Organisaatioiden nakdkulmasta vastuulli-
suus voidaan nahda kriittisena menestystekijana ja mahdollisuutena, joka edel-

lyttda vahvaa osaamista ja proaktiivisia toimenpiteita. (llkka 2022.)

"Hyva hallintotapa on vastuullisuuden perusta”, korostaa vuoden 2019 vastuulli-
nen vaikuttaja Nina Ratsula (2022a) blogissaan (Ratsula 2022a). Se on yksi vas-
tuullisuuden osa-alue, jonka merkityksellisyydesta kertoo esimerkiksi se, etta
usein organisaatioiden merkittavat ongelmat olisi voitu havaita aiemmin tai jopa
valttda kokonaan, mikali hallinto olisi toiminut lapinakyvasti, suoraselkaisesti ja
avoimesti (Ratsula 2022a). Hyvaan hallintotapaan liittyvat muun muassa organi-
saation valta- ja valvontarakenteet, riskienhallinta, organisaation johtamisen ar-
viointi seka toiminnan avoimuus. Sita pidetaan joskus itsestaanselvyytena, silla
ajatellaan, etta hyvassa hallintotavassa kyse on lainsaadannon noudattamisesta,
ja etta viranomaiset valvovat sita. Yleensa viranomaistoimet alkavat kuitenkin

vasta silloin, kun ongelmat jo toteutuvat. (Lounasmeri 2023.)

Taman opinnaytetydn aihe on hyvan hallintotavan toteuttaminen Tampereen
Seudun Osuuspankissa, joka toimii tydn toimeksiantajana. Alun perin idea opin-
naytetyon aiheesta syntyi tekijan henkilokohtaisesta kiinnostuksesta Tampereen
Seudun Osuuspankin arvoja ja niiden mukaista toimintaa kohtaan. Aluksi aihe
rajattiin kasittelemaan pankin arvoista ainoastaan vastuullisuutta sen ajankohtai-
suuden ja yhteiskunnallisen merkittavyyden vuoksi. Koska vastuullisuus kokonai-
suudessaan olisi kuitenkin ollut edelleen liian laaja aihe opinnaytetyossa kasitel-
tavaksi, tydn suunnitteluvaiheessa paatettiin, etta sen kaikista osa-alueista tutki-
taan vain hyvaa hallintotapaa. Tahan paadyttiin ennen kaikkea siksi, etta toimek-

siantajaorganisaatiossa osa-aluetta oli vahiten tutkittu. Lisaksi koettiin, etta hyva
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hallintotapa liittyy osa-alueista kaikkein eniten tekijan omiin opintoihin ja tulevai-

suuden urasuunnitelmiin.

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa, miten hyvaa hallintotapaa toteutetaan
Tampereen Seudun Osuuspankissa. Tarkoituksena on haastatella organisaation
hallinnon parissa tyoskentelevia henkil6ita ja tutkia, miten hyva hallintotapa nakyy
konkreettisesti heidan tyo- ja luottamustehtavissaan, milla tavalla hyva hallinto-
tapa on kehittynyt pankissa ja millainen on hyvan hallintotavan rooli pankin vas-
tuullisuusohjelmassa. Tavoite on, ettd haastattelujen perusteella saadaan muo-
dostettua yhteenveto siita, miten hyvan hallintotavan toteuttaminen nakyy kay-
tannossa ja millainen kasitys hallinnolla on hyvasta hallintotavasta Tampereen

Seudun Osuuspankissa.



2 TAMPEREEN SEUDUN OSUUSPANKKI

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimiva Tampereen Seudun Osuuspankki on
osa Suomen suurinta finanssiryhmaa eli vuonna 1902 perustettua OP Ryhmaa,
jonka muodostavat 104 osuuspankkia (30.6.2023) ja niiden omistama keskusyh-
teisd OP Osuuskunta tytar- seka lahiyhteisdineen. OP Ryhman toiminta perustuu
osuustoiminnallisuuteen. Silla on yhteensa yli kaksi miljoonaa omistaja-asia-
kasta, jotka omistavat osuuspankit ja sitd kautta koko OP Ryhman. Varsinainen
liketoiminta on jaettu kolmeen liiketoimintasegmenttiin, jotka ovat Vahittais-
pankki, Yrityspankki ja Vakuutus. Asiakkaille OP Ryhma tarjoaa siis kattavia ja
monipuolisia pankki-, sijoitus- seka vakuutuspalvelujen kokonaisuuksia ja keskit-
tamisetuja. (OP Ryhma n.d.a, n.d.b.) Ryhman rakennetta on havainnollistettu alla
(kuvio 1).

OP Ryhman rakenne
miljoonaa omistaja-asiakasta
108 osuuspankkia
OP Osuuskunta (keskusyhteis6)

Keskeiset yhtiot segmenteittain

Vahittaispankki Yrityspankki Vakuutus
*  Osuuspankit * 0P Yrityspankki Oy * Pohjola Vakuutus Oy
*  (OP-Asuntoluottopankki Oyj * (P-Rahastoyhtic Oy *  DP-Henkivakuutus Oy
* (P Vahittaisasiakkaat Oy * (P Varainhoito Oy
* 0P Sailytys Oy
* 0P Kiinteistosijoitus Oy

KUVIO 1. OP Ryhman rakenne (OP Ryhma n.d.c, 4).

Tampereen Seudun Osuuspankki on yksi OP Ryhman suurimmista pankeista.
Ryhman yhteisten linjausten mukaisesti pankin perustehtdava on edistaa omis-
taja-asiakkaidensa ja toimintaymparistonsa kestavaa taloudellista menestysta,
turvallisuutta seka hyvinvointia ja sen toimintaa ohjaavat vahvat arvot — vastuul-
lisuus, ihmislaheisyys ja yhdessa menestyminen. Tampereen Seudun Osuus-

pankki kuuluu myds toimialueensa johtaviin pankkeihin. Silla on lahes 170 000
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asiakasta, asiakasliiketoimintaa yli kymmenella miljardilla eurolla ja hoidossa |a-
hes kuudella miljardilla eurolla asiakkaiden varallisuutta. (OP Ryhma n.d.d.)
Vuonna 2022 pankin tilikauden liikevoitto oli 42,7 miljoonaa euroa ja omistaja-
asiakkaiden lukumaara oli 114 871 (OP Ryhma 2023a, 1). Koska tassa opinnay-
tetyossa tutkitaan hyvan hallintotavan toteutumista toimeksiantajaorganisaa-
tiossa, seuraavaksi esitellaan tarkemmin Tampereen Seudun Osuuspankin hal-

lintorakennetta ja vastuullisuustyota.

2.1 Hallinto ja johto

Tampereen Seudun Osuuspankki on muiden osuuspankkien tapaan osuuskunta,
jossa paatdksenteon perusarvoihin kuuluu jasen ja aani -periaate. Ylinta paatos-
valtaa kayttaa omistaja-asiakkaista muodostuva edustajisto, joka valitsee pan-
kille hallintoneuvoston. Hallintoneuvosto puolestaan valitsee pankille hallituksen,

johon kuuluu omistaja-asiakkaiden edustajien lisaksi myds pankin toimitusjoh-

taja. (OP Ryhma n.d.e.) Hallintorakennetta on havainnollistettu alla (kuvio 2).

Osuuspankin hallintorakenne

Edustajisto

Hallintoneuvosto Hallitus oimitusjohtaja

Osuuskunnan kokous

KUVIO 2. Osuuspankin hallintorakenne (OP Ryhma n.d.c, 6).



2.1.1 Edustajisto

Tampereen Seudun Osuuspankin nykyisen edustajiston ovat valinneet omistaja-
asiakkaat vaaleilla vuonna 2021 ja se huolehtii pankin saantdjen mukaan sille
kuuluvista tehtavista vuoteen 2025 saakka. Hallintoneuvoston jasenten valitse-
misen lisaksi edustajisto paattaa hallintoneuvoston jasenten lukumaarasta ja
palkkioista seka hallintoneuvoston jasenten, hallituksen ja toimitusjohtajan vas-
tuuvapaudesta. Edustajisto myds vahvistaa tilinpaatoksen ja paattaa taseen
osoittaman ylijaaman kayttamisesta. Lisaksi sen tehtaviin kuuluu tilintarkastajan
valinta ja hanen palkkiostaan paattaminen seka saantdjen muuttaminen. (OP
Ryhma 2023b, 3—4.)

2.1.2 Hallintoneuvosto

Edustajiston valitsemista jasenistd muodostuvan hallintoneuvoston tehtavana
puolestaan on osuuskuntalain ja pankin saantdjen mukaan ennen kaikkea valvoa
Tampereen Seudun Osuuspankin hallituksen ja toimitusjohtajan hoitamaa hallin-
toa. Pankin saantdjen mukaan silla on valvonnan lisaksi erityisia tehtavia, joihin
kuuluu ensinnakin hallituksen jasenten lukumaarasta paattaminen, jasenten va-
litseminen ja tarvittaessa erottaminen seka heidan palkkioistaan maaraaminen.
Lisaksi hallintoneuvosto valitsee ja tarvittaessa myos erottaa pankin toimitusjoh-
tajan tai hanen sijaisensa kuultuaan hallitusta ja mahdollisesti hankittuaan kes-
kusyhteison lausunnon. Hallintoneuvosto vahvistaa lisaksi pankin toimintaa kos-
kevan ohjesaannon, merkitsee tiedoksi keskusyhteison ohjeiden mukaisesti hal-
lintoneuvostossa kasiteltavat ohjeet, antaa lausunnon tilinpaatoksesta ja toimin-
takertomuksesta varsinaiselle edustajiston kokoukselle, maaraa edustajiston ja-
senten lukumaaran vaalivuonna sekd nimeaa edustajat vaalilautakuntaan. (OP
Ryhma 2023b, 10.)

Tampereen Seudun Osuuspankin hallintoneuvosto on valinnut keskuudestaan
my0Os valmistelujaoksen, jossa on nelja jasenta hallintoneuvoston puheenjohta-
jan lisaksi. Valmistelujaoksen tehtavana on avustaa hallintoneuvostoa kokousten

valmistelussa ja yleisen valvontatehtavan hoidossa. (OP Ryhma 2023b, 10-11.)
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Lisaksi Tampereen Seudun Osuuspankissa toimii nimitysvaliokunta, johon kuu-
luvat hallintoneuvoston ja hallituksen puheenjohtajat ja varapuheenjohtajat seka
nelja jasenta, jotka edustajisto on valinnut keskuudestaan. Nimitysvaliokunta te-
kee edustajistolle ja hallintoneuvostolle esitykset niiden paatdsvaltaan kuuluvista
henkilovalinnoista, minka lisaksi se valmistelee esitykset eri hallintoelinten jasen-
ten vuosi-, kuukausi- ja kokouspalkkioista seka kulukorvausten perusteista. (OP
Ryhma 2023b, 11-12.)

2.1.3 Hallitus

Tampereen Seudun Osuuspankin hallituksen muodostavat viisi hallintoneuvos-
ton valitsemaa jasenta seka toimitusjohtaja. Se huolehtii osuuskuntalain mukai-
sen yleistoimivallan, pankin saantojen seka luottolaitostoiminnasta annetun lain
perusteella pankin hallinnon ja toiminnan asianmukaisesta jarjestamisesta. Tar-
kemmin ottaen se siis johtaa pankin toimintaa, vastaa sen strategisesta johtami-
sesta ja ohjaa seka valvoo pankin toimivaa johtoa. Lisaksi hallitus huolehtii pan-
kin liiketoiminnan jatkuvan menestymisen turvaamiseksi suunnitelmallisuudesta,
tehokkuudesta ja kannattavuudesta, toimintaympariston muutoksiin sopeutumi-
sesta ja riskienhallinnasta, pankin sisaisen valvonnan ja valvontajarjestelmien
asianmukaisuudesta, riittavyydesta ja luotettavuudesta seka luottolaitostoimintaa
koskevan saantelyn, OP Ryhman yhteisten toimintaperiaatteiden ja keskusyhtei-
son antamien ohjeiden noudattamisesta. Hallituksen tehtdvana on myds pitaa
huolta jasentensa riittavasta perehdyttamisesta seka osaamisen jatkuvasta ylla-
pitamisesta ja kehittamisesta. Erityisesti hallitus on velvollinen valvomaan pankin
etua ja edistdmaan sen kehitysta. (OP Ryhma 2023b, 12-14.)

2.1.4 Toimitusjohtaja ja johtoryhma

Tampereen Seudun Osuuspankin paivittaista hallintoa lainsaadannoén, viran-
omaismaaraysten, keskusyhteison ohjeiden seka hallituksen antamien ohjeiden
ja maaraysten mukaisesti hoitaa toimitusjohtaja. Hanen velvollisuutensa on edis-

taa pankin etua huolellisesti. Toimitusjohtajan tukena pankkiin ja sen konserniin
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liittyvien strategisten kysymysten valmistelussa, toiminnan koordinoinnissa, mer-
kittavien ja luonteeltaan periaatteellisten operatiivisten asioiden valmistelussa ja
toimeenpanossa seka sisaisen valvonnan, riskien- ja vakavaraisuuden hallinnan
toimivuuden, sisaisen yhteistoiminnan ja tiedon varmistamisessa toimii johto-

ryhma, jonka kokoonpanon on varmistanut hallitus. (OP Ryhma 2023b, 15.)

2.2 Vastuullisuus

Vastuullisuus on kiintea osa koko OP Ryhman liiketoimintaa ja strategiaa. Ryh-
man toimintaa ohjaavat sen strategia, arvot, johdon linjaukset, asiakkaiden ja
toimintaympariston tarpeet, kansainvaliset sitoumukset seka EU- ja kotimainen
saantely, joista kaikkiin vastuullisuusnakokulmat vaikuttavat. Sen seurauksena
vastuullisuus on sisdanrakennettu OP Ryhman toimintaan. (OP Ryhma n.d.c, 7—
8.)

Toiminnassa sovelletaan Hyvan liiketavan periaatteita (Code of Business Ethics),
joiden mukaisesti kaikkien OP Ryhmassa tyoskentelevien ja hallinnossa vaikut-
tavien tulee toimia. Lisaksi OP Ryhma on sitoutunut noudattamaan kansainvalisia
toiminnan vastuullisuutta ohjaavia periaatteita, joista Yhdistyneiden kansakuntien
(YK) Global Compact -aloitteen periaatteet ovat keskeisimmat. OP Ryhma on
myo0s allekirjoittanut YK:n ymparistéohjelman Finance Initiativen (United Nations
Environment Programme Finance Initiative, UNEP FI) vastuullisen pankkitoimin-
nan periaatteet (Principles for Responsible Banking, PRB), minka lisaksi ryhman
rahasto- ja varainhoitoyhtidt ovat allekirjoittaneet kansainvaliset YK:n tukemat
vastuullisen sijoittamisen periaatteet (Principles for Responsible Investment,
PRI). Pohjola Vakuutus on sitoutunut myds YK:n kestavan vakuuttamisen peri-
aatteisiin (Principles for Sustainable Insurance, PSI). Vastuullisuudestaan OP
Ryhma raportoi saanndllisesti Global Reporting Initiative (GRI) -ohjeiston mukai-
sesti. (OP Ryhma n.d.c, 7-8.)

Tampereen Seudun Osuuspankki noudattaa OP Ryhman vastuullisen toiminnan
periaatteita siltd osin kuin ne koskevat pankin toimintaa (OP Ryhma 2023b, 17).

Pankki toimii eettisesti kestavasti ja vastuullisesti, mika nakyy paivittaisissa asia-
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kaskohtaamisissa, vastuullisissa paatoksissa seka pitkajanteisessa osallistumi-
sessa elinvoimaisen Pirkanmaan kehittdmiseen (OP Ryhma n.d.d). Konkreetti-
sesti liiketoiminnassa vastuullisuus nayttaytyy esimerkiksi turvallisina palveluina,
silla tietosuojaan ja -turvaan suhtaudutaan vakavasti, minka lisaksi luottamuksel-
linen tieto suojataan huolellisella toiminnalla. Asiakkaille on myds tarjolla kesta-
vaa kehitysta tukevia rahoitus- seka sijoitustuotteita, ja lisaksi osa tehdysta voi-
tosta palautetaan omistaja-asiakkaille OP-bonuksina. Tampereen Seudun
Osuuspankki pyrkii myos pienentamaan ymparistokuormitustaan ja on sitoutunut
yhdessa OP Ryhman kanssa tavoitteeseen olla oman toimintansa osalta hiili-
neutraali vuonna 2025. (OP Ryhma n.d.f.)

Kaikenikaisten ihmisten tukeminen arjen taloustaidoissa on tarkead osa Tampe-
reen Seudun Osuuspankin vastuullisuustyota, mika nakyy esimerkiksi koululai-
sille ja opiskelijoille jarjestettavina oppitunteina ja asiantuntijaluentoina seka eri-
laisiin taloustaitoja kehittaviin hankkeisiin osallistumisena. Lisaksi pankki tarjoaa
ikdihmisille tukea ja opastusta erityisesti sahkdisten pankkipalveluiden kayttoon
liittyen. (OP Ryhma n.d.f.)

Toinen merkittava osa Tampereen Seudun Osuuspankin vastuullisuusty6ta on
paikallisen elinvoiman ja hyvinvoinnin lisdaminen. Pankki muun muassa tukee
paikallista lasten ja nuorten harrastustoimintaa seka korkeakoulutusta. Lisaksi se
tekee vuosittain lahjoituksen tukea tarvitsevalle paikalliselle yhteisdlle ja tukee
paikallisia yhdistyksia nuorten palkkaamisessa kesatoihin. Tampereen Seudun
Osuuspankki mahdollistaa myds sen, etta jokainen henkildkuntaan kuuluva saa
vuoden aikana osallistua vapaaehtoistydhon yhden tyopaivan ajaksi. (OP Ryhma
n.d.f.)

2.2.1 Luotettavan hallinnon periaatteet

OP Osuuskunnan hallitus ja hallinnon monimuotoisuutta koskevilta osin hallinto-
neuvosto ovat vahvistaneet koko OP Ryhman luotettavan hallinnon periaatteet.
Ne koskevat soveltuvin osin kaikkia OP Ryhman yhteisdja, jotka kuitenkin voivat
laatia tarvittaessa myds omia, ryhmatason ohjeistusta tarkentavia ohjeita. (OP
Ryhma n.d.c, 8.)
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Luotettavaan hallintoon kuuluu, ettd OP Ryhmassa kokonaisuutena ja sen yhtei-
soissa on dokumentoitu organisaatiorakenne, jossa on selkeat valta-, vastuu- ja
raportointisuhteet. Liséksi hallintoelinten tulee olla monimuotoisia niin jasenten
osaamisen, kokemuksen, sukupuolen, ikaryhmien edustuksen kuin alueellisen
edustavuuden osalta, ja niiden on saannodllisesti seka arvioitava etta kehitettava
toimintaansa. Ylimpaan ja toimivaan johtoon kuuluvien henkiloiden puolestaan
tulee olla luotettavia ja tehtaviinsa sopivia seka ammattitaitoisia. (OP Ryhma
n.d.c, 8.)

Edella mainittujen lisaksi luotettavan hallinnon periaatteisiin kuuluu, etta eturisti-
riitatilanteet tunnistetaan ja hallitaan, minka lisaksi riskienhallinta, compliance ja
sisainen tarkastus tulee olla jarjestetty liiketoiminnoista riippumattomasti. Palkit-
semisen periaatteiden puolestaan tulee tukea tavoitteiden saavuttamista, eivatka
ne saa houkutella ottamaan linjattua riskinottotasoa suurempaa riskia, kannustaa
toimimaan vastoin eturistiriitoja koskevia periaatteita tai johtaa asiakkaan edun
vastaiseen toimintaan. Luotettavan hallinnon periaatteiden mukaan toiminnan on
oltava lapinakyvaa seka avointa ja toiminnan luotettavuuden kannalta olennaiset
tiedot on julkistettava, minka lisaksi yritysturvallisuuden seka tietosuojan ja -tur-
vallisuuden varmistamisen on oltava olennainen ja erottamaton osa toimintaa.
Mikali toimintoja ulkoistetaan, on varmistuttava siita, etta ulkoistettuun toimintaan
liittyva riskienhallinta ja valvonta on jarjestetty asianmukaisesti. Luotettavaan hal-
lintoon kuuluu myos se, etta henkilostolla ja sidosryhmilla on mahdollisuus ilmoit-
taa havaitsemistaan rikkomuksista riippumatonta kanavaa kayttaen. (OP Ryhma
n.d.c, 8-9.)

2.2.2 Vastuullisuusohjelma

OP Ryhma haluaa strategiansa ja arvojensa mukaisesti olla vastuullinen finans-
sialan edellakavija. Sen vastuullisuusty6ta ohjaa vastuullisuusohjelma, joka on
paivitetty vastaamaan nopeasti kehittyvaa toimintaymparistéa, sidosryhmien kas-
vaneita odotuksia ja lisdantyneitd saantelyvaateita. Nykyinen vastuullisuusoh-
jelma on jaettu kolmeen paateemaan, jotka ovat ilmasto ja ymparisto, ihmiset ja
yhteisot seka hyva hallintotapa. Jokainen teema sisaltaa lisaksi viisi alateemaa,
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joita edistetaan ryhman vastuullisuustyossa. Rakenne perustuu ESG-jaotteluun
ja se kattaa laajasti eri vastuullisuuden osa-alueet. (OP Ryhma 2023c, 22-23.)
Koska tassa opinnaytetyossa tutkitaan hyvan hallintotavan toteuttamista Tampe-
reen Seudun Osuuspankissa, kolmesta paateemasta tarkemmin syvennytaan ai-
noastaan hyvaan hallintotapaan seka siihen liittyviin alateemoihin ja tavoitteisiin

nimenomaan Tampereen Seudun Osuuspankin vastuullisuusohjelmassa.

Hyvalla hallintotavalla koko OP Ryhmassa varmistetaan se, etta vastuullisuusta-
voitteet saavutetaan. Kyseisen paateeman viisi alateemaa ovat vastuullisuuden
integrointi kaikkeen liiketoimintaan ja sen riskinottoon, datan ja tekoalyn vastuul-
linen hyddyntaminen, hallinnon monimuotoisuuden lisaaminen, henkiloston vas-
tuullisuusosaaminen kehittaminen seka sen edellyttaminen, ettda kumppanit sitou-
tuvat hankinnan vastuullisuusperiaatteisiin. Jokaiselle alateemalle on vastuulli-
suusohjelmassa maaritelty omat mittarit ja tavoitteet. Keskeisimmat politiikat ja
sitoumukset, joita OP Ryhma noudattaa hyvaa hallintotapaa toteuttaessaan ovat
aiemmin mainitut YK:n vastuullisen pankkitoiminnan periaatteet (PRB), YK:n kes-
tavan vakuuttamisen periaatteet (PSl) ja YK:n vastuullisen sijoittamisen periaat-
teet (PRI). (OP Ryhma 2023c, 22-23, 39.)

Tampereen Seudun Osuuspankki on myds osaltaan sitoutunut OP Ryhman vas-
tuullisuusohjelmaan, minka lisaksi sen suunnitelmallista vastuullisuusty6ta ohjaa
pankin oma, vuosittain paivittyva vastuullisuusohjelma. Se kertoo pankin vastuul-

lisuustyon keskeiset teemat ja tavoitteet. (OP Ryhma n.d.g.)

Tampereen Seudun Osuuspankin vastuullisuusohjelmaan on valittu ryhmatason
vastuullisuusohjelmasta hyvaan hallintotapaan liittyen kaksi keskeista teemaa,
joille on maaritelty myos tavoitteet. Ensimmainen teema on hallinnon monimuo-
toisuuden lisdaminen. (OP Ryhma n.d.g.) Hallinnon monimuotoisuutta yllapide-
taan ja kehitetdan samalla tavalla kuin henkildston monimuotoisuutta eli varmis-
tamalla valittavien henkildiden monipuolinen osaaminen ja kokemus, alueellinen
edustavuus, aidinkielten kattavuus seka sukupuolten ja eri ikaryhmien riittava
edustus (OP Ryhma 2023c, 39). Tampereen Seudun Osuuspankin tavoite on,
ettd vuoteen 2025 mennessa sen hallintoneuvoston ja hallituksen kokoonpa-

noissa sukupuolet ovat edustettuina vahintaan 40 prosentilla (OP Ryhma n.d.g).
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Toinen keskeinen teema on henkiloston vastuullisuusosaamisen kehittaminen
(OP Ryhma n.d.g). Saantely, viranomaisvalvonta ja OP Ryhman omat linjaukset
lisdavat jatkuvasti osaamis- ja koulutusvaatimuksia eri tehtavissa toimiville (OP
Ryhma 2023c, 39). Tampereen Seudun Osuuspankin tavoite on, etta koko hen-
kilostd suorittaa vastuullisuusohjelmaa koskevan koulutuksen vuoden 2023 ai-
kana (OP Ryhma n.d.g).
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3 HYVA HALLINTOTAPA

Hyvan hallintotavan eli corporate governancen juuret I0ytyvat Yhdysvalloista,
jossa ryhdyttiin 1970-luvulla pitamaan tarkeana yritysten hyvaa hallintoa. Sielta
kehitys eteni vahitellen muualle maailmaan ja Euroopassa yritysten hallintoon
ryhdyttiin kiinnittamaan huomiota 2000-luvun alussa. Nykyaan hyva hallinto on
kehittyneiden padomamarkkinoiden perusedellytys ja sen tarkoituksena on seka
luottamuksen etta 1apinakyvyyden rakentaminen ja vahvistaminen. (Byrne n.d.;
Barlund & Sipila 2023, 99.)

Hyvalle hallintotavalle ei ole olemassa yksiselitteistd maaritelmaa, minka vuoksi
on hyva tarkastella muutamia eri kasityksia siita, mita se kaytannossa tarkoittaa
(Barlund & Sipila 2023, 99). Yhdesta nakdkulmasta katsottuna hyva hallintotapa
voidaan nahda hallinto- ja ohjausjarjestelmana, jolla yrityksia johdetaan ja joka
maarittelee niiden valta- ja vastuurakenteet seka paatoksentekoprosessit. Sen
voidaan ajatella viittaavan ennen kaikkea kaytantoihin ja menettelytapoihin, joilla
varmistetaan, etta yritys toimii tavalla, jolla se tayttaa tavoitteensa ja varmistaa
samalla, etta sidosryhmat voivat luottaa siihen. Hyva hallintotapa voidaan ajatella
kannattavan yritystoiminnan mahdollistajaksi, silla se tarjoaa puitteet vastuulli-
selle ja tehokkaalle johtamiselle, sidosryhmien etujen turvaamiselle seka organi-
saation eettisen kayttaytymisen, kokonaismenestyksen ja kestavyyden edistami-

selle. (Conmy n.d.)

Barlundin ja Sipilan (2023) mukaan hyva hallintotapa voidaan yksinkertaistettuna
ajatella jarjestelmaksi, jonka avulla yritystoimintaa johdetaan ja kontrolloidaan.
Tarkemmin ottaen hyvalla hallintotavalla tarkoitetaan yleensa sellaista yhtion hal-
linnointi- ja ohjausjarjestelmaa, joka maarittelee yritysjohdon eli hallituksen ja pal-
kattujen johtajien roolin, velvollisuudet ja heidan suhteensa osakkeenomistajiin
seka heidan keskinaiset suhteensa paatoksenteossa ja vastuunkannossa. Edella
mainitun lisaksi vastuullinen yritys kuitenkin sisallyttaa hyvaan hallintotapaan
my0s muun muassa eettiset periaatteet, korruption torjunnan ja vastuullisen ve-
ronmaksun. (Barlund & Sipila 2023, 99.)
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Hyva hallintotapa voidaan maaritella myos oleelliseksi keinoksi ehkaista vaikeuk-
siin joutumista seka merkittavaksi tekijaksi laadukkaan tyontekija- ja asiakasko-
kemuksen varmistamisessa. Ratsulan (2022a) mukaan keskeista hyvan hallinto-
tavan kasitettd maariteltdessa on lisaksi erityisesti organisaation johdon ohjaus-
ja valvontatehtavat seka tilivelvollisuus. Johdon on varmistettava, etta sisainen
valvonta, riskienhallinta, lakien ja maaraysten noudattaminen seka johtamis- ja
hallintokaytannot on jarjestetty asianmukaisesti. Lisaksi johdon tulee huolehtia
siita, ettd merkittavimpia liiketoimia ja eturistiriitatilanteita tarkastellaan riittavasti
ja niihin myds reagoidaan tarvittaessa. Hyvaan hallintotapaan kuuluu myds sen
varmistaminen, etta taloudelliset tiedot raportoidaan oikea-aikaisesti ja tarkasti,

ja etta tilintarkastus hoidetaan huolella. (Ratsula 2022a.)

Elinkeinoelaman keskusliitto (n.d.) puolestaan maarittelee hyvan hallintotavan
seuraavasti: "Hyvalla hallinnoinnilla eli corporate governancella (CG) tarkoitetaan
yhtion hallinnointi- ja ohjausjarjestelmaa, joka maarittelee hallituksen ja muun yri-
tysjohdon roolit, velvollisuudet ja heidan suhteensa osakkeenomistajiin” (Elinkei-
noelaman keskusliitto n.d.). Myos Arvopaperimarkkinayhdistys (n.d.) antaa hy-
valle hallintotavalle taysin samanlaisen maaritelman (Arvopaperimarkkinayhdis-

tys n.d.).

Vaikka yksiselitteista maaritelmaa hyvalle hallintotavalle ei siis ole olemassa,
edella kuvatuissa maaritelmissa on havaittavissa paljon samankaltaisuutta. Tar-
kan maaritelman sijaan hyvaa hallintotapaa voidaankin tarkastella eri ohjeistuk-
sissa siihen kuuluvien aihepiirien kautta, joita ovat muun muassa hallituksen riip-
pumattomuus ja moninaisuus, johdon palkitseminen, vastuullinen veronmaksu
seka korruption ja lahjonnan estaminen (Liappis, Pentikdinen & Vanhala 2019,
73).

3.1 Hallituksen riippumattomuus ja monimuotoisuus

Hallituksen monimuotoisuus on tarkea osa hyvaa hallintotapaa, silla ylimman joh-
don moninaisuutta voidaan pitaa tarkeana menestystekijana kahdestakin syysta.
Ensinnakin eritaustaiset ihmiset tuovat keskusteluihin luonnollisesti erilaisia na-

kOkulmia ja lisdarvoa, mutta sen lisaksi johdon monimuotoisuus on tarkea viesti
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sidosryhmille siita, miten johto ylipdataan suhtautuu asiaan. Liappiksen ym.
(2019) mukaan moninaisuuskeskustelussa kiinnitetdan usein huomiota vain su-
kupuoleen, mutta samalla tavalla keskustelussa tulisi ottaa huomioon hallituksen
jasenten ika, kansainvalinen tausta, koulutustausta seka toimialakohtainen osaa-

minen. (Liappis ym. 2019, 75.)

Huomion kiinnittaminen monimuotoisuuteen on oleellista erityisesti talla hetkella
maailman ja talouden muuttuessa jatkuvasti. Se tarkoittaa sita, ettd myos halli-
tuksen ja hyvan hallintotavan tulee muuttua, mika edellyttdd monipuolista halli-
tusosaamista. Hallituksen monimuotoisuudesta on runsaasti hyotya, silla tieta-
myksen ja nakemysten monipuolisuuden lisaksi se mahdollistaa laajemman na-
kemyksen riskienhallinnasta, osallistavamman yrityskulttuurin seka parannetun
brandin ja maineen. Ajan my6ta monimuotoinen hallitus vahvistaa organisaatiota
ja toimii myos kilpailuetuna. llman monimuotoista johtamista organisaatio sen si-
jaan on irrallaan kuluttajien uskomuksista ja kayttaytymisesta, mika voi johtaa on-
gelmiin esimerkiksi tyontekijoiden ja asiakkaiden houkuttelemisessa. (Bhateja
2021.)

Hallituksen riippumattomuudella puolestaan pyritaan varmistamaan se, etta paa-
toksentekoa ohjaa aina yrityksen, eika esimerkiksi tietyn omistajatahon etu. Riip-
pumattomuudella turvataan myos se, etta paatoksentekoon eivat vaikuta eturis-

tiriidat tai hallituksen jasenten muut sitoumukset. (Liappis ym. 2019, 75.)

3.2 Johdon palkitseminen

Olennainen osa hyvaa hallintotapaa ja yrityksen pyrkimysta kohti sen vastuulli-
suustavoitteita on myds johdon palkitseminen. Usein siihen liitetdan ainoastaan
johdon palkkiotason vertailu yrityksen palkansaajien ansioihin, mutta Liappis ym.
(2019) korostavat, ettd etenkin vastuullisuusnakdkulmasta huomiota tulisi en-
nemmin kiinnittaa siihen, miten yrityksen vastuullisuustavoitteet on sidottu johdon
palkitsemiseen. Palkitseminen kun ohjaa yksildiden toimintaa ja on siten hyvin
konkreettinen osoitus siita, millaisia toimia yrityksessa arvostetaan. (Liappis ym.
2019, 77.)
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Tyypillisesti palkitseminen on sidottu taloudellisiin tunnuslukuihin, jotka ovat sel-
keita ja objektiivisesti todettavissa olevia mittareita. Tulevaisuuden trendina kui-
tenkin on puhtaasta tuloksesta palkitsemisen rinnalla palkita enemman siita, mi-
ten tuloksia saadaan aikaan. Siten mukaan tulevat myos vastuullisen palkitsemi-
sen elementit. Ne puolestaan ohjaavat johtoa ja muuta henkilostda toimimaan
yrityksen, asiakkaiden, ympariston, yhteistyokumppaneiden ja palkittavien it-
sensa kannalta toivotulla tavalla. Esimerkkeja tallaisen vastuullisen palkitsemisen
monipuolistuvista perusteista ovat muun muassa resurssitehokkuus, tyontekijoi-
den hyvinvointi, tydtapaturmien valttdminen, asiakastyytyvaisyys ja toimitusvar-
muus. (Liappis ym. 2019, 77-78.)

Liappis ym. (2019) painottavat, etta vastuullisen palkitsemisen yleistymisessa
oleellinen asia on oikeiden mittareiden kehittaminen. Tarkeana tavoitteena tulisi
olla se, etta vastuullisuuden mittarit ja tavoitteet ovat linjassa yrityksen strategis-

ten tavoitteiden ja pitkan aikavalin paamaarien kanssa. (Liappis ym. 2019, 77.)

Johdon palkitsemiseen on siis syyta kiinnittda huomiota, silla vastuullinen palkit-
seminen on elintarkea osa vastuullisen yrityksen toimintaa. Ensinnakin se antaa
suoran viestin yrityksen tavoitteista ja arvoista niin yrityksen sisalla kuin sen ul-
kopuolellakin. Vastuullinen palkitseminen on myos suora keino vaikuttaa henki-
I6ston tyytyvaisyyteen ja hyvinvointiin, minka lisaksi se mahdollistaa yritysvas-

tuun paremman johtamisen. (Liappis ym. 2019, 78.)

3.3 Korruption ja lahjonnan torjunta

Korruption ja lahjonnan torjunta on merkittava osa taloudellista vastuuta, koska
silla on selkea yhteys myos ymparisto- ja sosiaaliseen vastuuseen. Yleisessa kie-
lenkaytossa korruption ja lahjonnan termeja kaytetaan usein virheellisesti syno-
nyymeina, minka vuoksi termit on aluksi hyva erotella toisistaan. (Liappis ym.
2019, 80.)

Korruptiolla tarkoitetaan vaikutusvallan vaarinkayttéa edun saamiseksi ja silla on

yhteiskunnallisesti negatiivisia vaikutuksia, silla korruptio muun muassa hidastaa
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taloudellista kehitysta, lisaa eriarvoisuutta ja ymparistotuhoja seka heikentaa de-
mokratiaa. Korruptiolla on useita iimenemismuotoja ja lahjonta on niista yksi. Lah-
jonnalla tarkoitetaan rahan, palvelun tai muun edun antamista vastuullisessa ase-
massa olevalle henkildlle vastapalveluksen toivossa tai vastaavasti oikeudetto-
man edun pyytamista palveluksesta. Sen lisaksi korruptio voi ilmeta asiattomana
vaikuttamisena, eturistiriitana, kaksoisroolina, kartellina tai muuna kilpailulain-
saadannon vastaisena toimintana, pyoroovi-ilmiona seka sukulaisten tai tuttavien
suosimisena. Osa edella mainituista korruption ilmenemismuodoista on rikosoi-
keudellisesti rangaistavaa eli rikollista toimintaa, osa lainvastaista toimintaa ja

osa epaeettista toimintaa. (Liappis ym. 2019, 80-81.)

Toisin kuin usein ajatellaan, Liappiksen ym. (2019) ja Ratsulan (2022b) mukaan
my0s Suomessa ilmenee korruptiota. Sitd on kuitenkin vaikea havaita, koska
kyse on tyypillisesti rakenteellisesta korruptiosta eli epaasiallisesta ja luottamusta
heikentavasta toiminnasta, joka mahdollistuu yhteiskunnan rakenteita hyvaksi-
kayttamalla. Rakenteellisen korruption tunnistaminen on haastavaa, silla siita on
ajan saatossa saattanut muodostua maan tapa, jonka hyvaksyttavyytta ei osata

kyseenalaistaa. (Liappis ym. 2019, 82; Ratsula 2022b.)

Korruption ja lahjonnan torjuntaa ajatellen oleellista on, etta yritys ensinnakin sel-
vittda sen toimintaan liittyvat seka ulkoiset etta sisaiset riskit, jotka voivat auttaa
tunnistamaan mahdolliset lahjonnan tilanteet. Lahjonnan osalta ulkoisia riskiteki-
j6itd ovat maa-, toimiala-, likekumppani- ja sdantely-ymparistoriski. Sisaisia ris-
kitekijoita puolestaan ovat yrityksen organisaatiorakenne ja johtamiskulttuuri. Ne
voivat joko tehokkaasti estaa lahjontaa tai merkittavasti lisata sen riskia. Riskiar-
vion jalkeen yritysjohdon tulisi ilmaista selkea sitoumuksensa siihen, etta toimin-
nassa ei hyvaksyta korruptiota ja lahjontaa. Sitoumus tulisi antaa julkisesti. (Liap-
pis ym. 2019, 84-86, 88—89; Ratsula 2022b.)

Riskiarvion ja sitoumuksen perusteella yrityksen olisi hyva linjata korruption ja
lahjonnan varalle kirjalliset ja selkeat toimintaohjeet esimerkiksi asiakkaisiin koh-
distuvaan vieraanvaraisuuteen liittyen, minka lisaksi henkildstolle tulisi ehdotto-
masti jarjestaa kattavasti koulutusta aiheesta. Oleellista on myos varmistaa, etta

yritysjohto saa tiedon mahdollisista vaarinkaytoksista ja selvittaa tilanteet asian-
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mukaisesti. Lisaksi on hyva muistaa, etta korruption ja lahjonnan torjunta on jat-
kuvaa tyota, minka vuoksi niin riskiarviota, toimintaohjeita kuin seurantaakin tulee
jatkuvasti kehittaa. Teema on myos nousemassa yha keskeisemmaksi suomalai-

sessa yrityskulttuurissa. (Liappis ym. 2019, 89-90.)

3.4 Vastuullinen veronmaksu

Hyvaan hallintotapaan kuuluvasta yritysten veronmaksusta on Liappiksen ym.
(2019) mukaan tullut viime vuosina vastuullisuuskysymys, silla se on yksi konk-
reettinen osoitus yrityksen taloudellisesta vaikutuksesta yhteiskuntaan. Nimen-
omaan vastuullisen veronmaksun hahmottamisessa auttaa ymmarrys verotuksen
eri ulottuvuuksista ja hyvaksyttadvyyden tasoista, joita voidaan ajatella olevan
nelja (kuvio 3). Vastuullisen yritystoiminnan kannalta oleellisinta on ymmartaa

naista kaksi ensimmaista ja niiden valinen ero. (Liappis ym. 2019, 90-91.)

Hyvéksyttava Aggressiivinen Veron

verosuunnittelu verosuunnittelu kiertaminen ot

KUVIO 3. Vastuullisen veronmaksun rajanvetoa (Liappis ym. 2019, 91).

Hyvaksyttava verosuunnittelu on toimintaa, jossa yritys verolainsaadannon puit-
teissa valitsee eri toimintavaihtoehdoista sille verotuksellisesti edullisimman. Ve-
rosuunnittelu on siis nimensa mukaisesti taysin hyvaksyttya, kunhan se pysyy
lainsdadanndn raameissa. Sen sijaan verotuksen seuraavalla tasolla eli aggres-
siivisella verosuunnittelulla tarkoitetaan toimia, jotka toteutetaan vero-oikeudellis-
ten sitovien saantojen puitteissa, mutta joita ei kuitenkaan valttamatta voi pitaa
hyvaksyttavina yrityksen sidosryhmien nakdkulmasta. Aggressiivinen verosuun-
nittelu voi siis olla verolakien nakdkulmasta sallittua, mutta siitd huolimatta se ei

ole vastuullista. (Liappis ym. 2019, 90-91.)

Vastuullista veronmaksua ajatellen oleellista siis on, etta yritys tunnistaa toimin-
nassaan hyvaksyttavan ja aggressiivisen verosuunnittelun rajan. Se ei ole selkea
eika yksiselitteinen, mutta yritys voi hahmotella rajapintaa pohtimalla suunnittele-

mansa verotoimenpiteen reaktioita keskeisimmissa sidosryhmissa. Mikali reaktio
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on mahdollisesti neutraali tai positiivinen, ollaan todennakoisesti hyvaksyttavan
verosuunnittelun puolella. Sen sijaan, jos reaktion uskotaan olevan negatiivinen,
on kyseessa todennakoéisesti aggressiivinen verosuunnittelu. (Liappis ym. 2019,
91.)

Yrityksen pohtiessa tapaansa toteuttaa vastuullista veronmaksua, suositeltavaa
on aloittaa oman veropolitiikan laatimisella, jossa linjataan yleiset periaatteet, joi-
den mukaan veroratkaisuja tehdaan. Sen lisaksi on hyva kartoittaa yritysta kos-
kevat veroriskit, joista voi seurata erilaisia veroseuraamuksia. Kolmanneksi yri-
tyksen kannattaa harkita veroraportointia, silla se voi antaa kattavan kokonaisku-
van yrityksen verojen maksusta. Liappiksen ym. (2019) mukaan perinteisesti yri-
tykset eivat raportoi avoimesti veroratkaisuistaan, mika on usein perusteltua, silla
niiden avaaminen saattaa edellyttaa ratkaisujen taustalla olevien liiketoiminta-
paatdsten avaamista ja sen myo6ta liikesalaisuuksien lahelle menemista. Lainsaa-
dantokaan ei talla hetkella velvoita veroasioiden julkiseen avaamiseen, vaan se
perustuu yritysten vapaaehtoisuuteen. Julkisen paineen seurauksena lapinaky-
vyytta kuitenkin odotetaan yrityksiltda yha enemman myos veroasioissa. (Liappis
ym. 2019, 90-91, 94.)

Siitd huolimatta, etta vastuullinen veronmaksu on herattanyt viime vuosina kes-
kustelua, aihepiiri ei ole viela kovin pitkalle kehittynyt. Siihen liittyvien kaytantojen
kehittaminen yrityksessa edellyttaakin sen vuoksi tiivista yhteistyota vero- ja vas-
tuullisuussiantuntijoiden valilla. Kansainvalisista yritysvastuun viitekehyksista ai-
noastaan Taloudellisen yhteistydon ja kehityksen jarjeston (OECD) toimintaoh-
jeissa monikansallisille yrityksille linjataan yritysten vastuullista veronmaksua,
mutta erilaisia ohjeistuksia ja suosituksia tarjoaa myds YK:n vastuullisen sijoitta-
misen periaatteet. (Liappis ym. 2019, 90-91, 94.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa paaluvussa kasitellaan opinnaytetyon tutkimusosuuden toteutusta. Ensin
esitellaan tutkimuksessa kaytetty tutkimusote, minka jalkeen tarkastellaan valit-
tua aineistonkeruumenetelmaa ja kaydaan lapi tutkimuksen aineistonkeruupro-
sessi. Lopuksi esitellaan keratyn aineiston analysointimenetelma ja analysoinnin

toteuttaminen kaytannossa.

4.1 Tutkimusotteen valinta

Tutkimusongelma ratkaistaan menetelmien kokonaisuudella, jota voidaan kutsua
tutkimusotteeksi tai lahestymistavaksi. Se koostuu seka tiedonkeruu- etta ana-
lyysimenetelmista, ja vaihtoehtoisina otteina voidaan kayttaa laadullista eli kvali-
tatiivista tai maarallista eli kvantitatiivista otetta. Tutkimusotteet voidaan kuitenkin
jaotella myds muilla tavoin ja tarvittaessa naita kahta aaripaata, laadullista ja
maarallista tutkimusotetta, voidaan myos yhdistella samassa tutkimuksessa. (Ka-
nanen 2015, 63, 324.)

Tassa opinnaytetydssa tutkimuksen lahestymistavaksi valittiin laadullinen tutki-
musote, koska tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita haastateltavien henkildiden
omista nakemyksista ja kokemuksista koskien hyvaa hallintotapaa Tampereen
Seudun Osuuspankissa. Laadullinen tutkimusote mahdollistaa entuudestaan
tuntemattoman ilmidon ymmartamisen eli sen ymmartamisen, mista ilmidéssa on
kyse (Kananen 2015, 71). lImién ymmartamisen pohjalta puolestaan on mahdol-
lista kehittaa ilmiota selittavia teorioita, hypoteeseja ja oletuksia siita, miten ilmio
toimii (Trochim & Donnelly 2008, Kanasen 2015, 71 mukaan). Laadullinen tutki-
musote koettiin siis parhaaksi vaihtoehdoksi, koska tutkimuksessa pyrittiin ym-
martamaan tarkasteltavaa ilmiota tutkimuksen kohteena olevien henkildiden na-

kdkulmasta, mika on tyypillista kyseiselle tutkimusotteelle (Juuti & Puusa 2020a).

4.2 Aineiston keruu
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Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmina voidaan kayttaa doku-
mentteja, havainnointia seka haastatteluja, ja tassa tutkimuksessa kaytettavaksi
valittiin haastattelumuodoista yleisin eli teemahaastattelu. Siina tutkija pyrkii ta-
voittamaan tutkittavan ilmion teemoilla eli laajoilla asiakokonaisuuksilla ja sita
kautta ymmartamaan ilmiota. Haastattelun alussa ei menna yksityiskohtiin, vaan
tekniikka etenee yleisesta yksityiseen. Teemojen sisalla voi kuitenkin olla yksi-
tyiskohtaisiakin kysymyksia, joiden avulla tasmennetaan ymmarrysta ilmiosta.
Kysymyksia nousee my0s saaduista vastauksista, minka jalkeen siirrytaan seu-

raavaan teemaan ja niin edelleen. (Kananen 2015, 81, 147-148, 150.)

Teemahaastattelu valittiin aineistonkeruumenetelmaksi, koska haastattelumuoto
huomioi sen, ettd ihmisten tulkinnat asioista ja heidan asioille antamansa merki-
tykset ovat keskeisia sekd sen, etta merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa
(Hirsjarvi & Hurme 2022a). Tassa tutkimuksessa olennaista oli saada tietoa tut-
kittavasta ilmiosta nimenomaan tutkittavien omien nakemysten ja kokemusten

pohjalta.

Haastateltavien valinnassa on oleellista muistaa, mita tutkitaan ja riippuen tutki-
musongelmasta, haastateltavat on mielekasta valita joko teemaa tai tutkittavaa
asiaa koskevan asiantuntemuksensa tai kokemuksensa perusteella. Silloin tar-
kea kriteeri on, etta haastateltavalla on omakohtainen kokemus tutkittavasta asi-
asta. (Vilkka 2021.) Siksi myds tassa tutkimuksessa haluttiin haastatella tiiviisti
tutkittavan asian eli Tampereen Seudun Osuuspankin hyvan hallintotavan pa-
rissa tydskentelevia. Haastattelukutsu lahetettiin sahkodpostitse seitsemalle hen-

kilolle, joista haastateltavaksi saatiin kuusi.

Haastattelut jarjestettiin viikkojen 39 ja 40 aikana Microsoft Teams -sovelluksen
avulla, jota hyddynnettiin, koska se mahdollisti muun muassa joustavat aikatau-
lut, aineiston nopean keraamisen seka haastattelujen tallentamisen. Ainoastaan
yhta haastattelua ei tallennettu digitaalisesti haastateltavan pyynnosta. Haastat-
telusta tehtiin kuitenkin muistiinpanoja, silla Hirsjarven ja Hurmeen (2022b) mu-
kaan haastattelun tallentaminen jossain muodossa on valttamatonta (Hirsjarvi &
Hurme 2022b). Haastattelut olivat yksilohaastatteluja lukuun ottamatta yhta pari-

haastattelua, johon paadyttiin, koska haastateltavat henkilot tydskentelevat niin
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tiiviisti yndessa. Kaikissa haastatteluissa kaytettiin samoja haastattelukysymyk-
sia (liite 1), jotka lahetettiin etukateen neljalle haastateltavalle heidan pyynnos-
taan. Kahdelle muulle haastattelukysymykset selvisivat vasta haastattelutilan-
teessa. Keratty aineisto sailytettiin salasanalla suojattuna henkilokohtaisella tie-

tokoneella opinnaytetyoprosessin ajan.

4.3 Aineiston analysointi

Laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on luoda hajanaisesta aineistosta
selkea ja mielekas kokonaisuus, jonka avulla on mahdollista tuottaa rikas ja pe-
rusteltu tulkinta seka tehda johtopaatoksia tutkittavasta ilmiosta (Eskola & Suo-
ranta 1998; Juuti & Puusa 2020b). Keratty aineisto analysoidaan kasittelemalla

aineisto sille tyypillisilla analyysimenetelmilla (Kananen 2015, 83).

Tassa opinnaytetydssa analyysimenetelmana kaytettiin sisallonanalyysia, joka
toteutettiin aineistolahtdisesti. Sisallonanalyysi sopii kaytettavaksi esimerkiksi,
kun tekstimuotoon saatetun aineiston keskeisia asioita halutaan kuvata tiiviste-
tysti sanallisessa muodossa, minka vuoksi sita paatettiin kayttaa tassa tutkimuk-
sessa. Aineistolahtdisessa analyysissa nimensa mukaisesti aineisto ohjaa ana-
lyysin tekoa eli siitd nostetaan esiin keskeisia asioita riippumatta siita, mita ne

ovat tai miten ne suhteutuvat aiempiin tutkimuksiin. (Leinonen 2018.)

Aineistolahtdinen sisalldnanalyysi voidaan karkeasti kuvata kolmivaiheisena pro-
sessina, jota tassakin tutkimuksessa noudatettiin tarkoituksenmukaisella tark-
kuudella teemoittain. Prosessin ensimmainen vaihe on aineiston pelkistaminen
eli redusointi. Pelkistaminen toteutettiin niin, ettd haastattelut kaytiin lapi ja jokai-
sen vastauksen oleellinen sisalto kirjoitettiin Excel-taulukkoon pelkistetysti ilmais-
tuna, koska haastattelujen sanatarkka litterointi ei ollut tarpeen. Sen jalkeen siir-
ryttiin prosessin toiseen vaiheeseen, jota kutsutaan ryhmittelyksi eli klusteroin-
niksi. Ryhmittely toteutettiin siten, etta samaa tarkoittavista pelkistetyista ilmai-
suista muodostettiin alaluokat. Prosessin viimeisessa vaiheessa, yleiskasitteiden
muodostamisessa eli abstrahoinnissa, luokittelua jatkettiin edelleen niin, etta ala-
luokista muodostettiin yla- ja paaluokat, joiden perusteella saatiin esiin jokaisesta
teemasta korostuneet elementit. (Miles & Huberman 1994, Tuomen & Sarajarven
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2018 mukaan; Leinonen 2018.) Jotta aineiston sisallosta saatiin kattava kasitys,

sita luettiin useasti lapi seka keruu- etta analysointivaiheessa.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa paaluvussa kasitellaan tutkimustuloksia haastatteluissa kaytettyjen tee-
mojen mukaisessa jarjestyksessa seka kirjallisesti etta visuaalisesti. Tutkimuk-
sessa nousi esiin lukuisia hyvaan hallintotapaan liittyvia asioita, mutta jokaisesta
teemasta on kasitelty tarkemmin muutamaa sellaista, jotka korostuivat selkeasti
esimerkiksi useassa vastauksessa. Kaikki haastateltavat tyoskentelevat eri teh-
tavissa Tampereen Seudun Osuuspankin hallinnossa ja heidan kokemuksensa
pankin hallinnon parissa tyoskentelysta vaihtelivat muutamasta vuodesta reiluun
kymmeneen vuoteen. Haastateltavat on koodattu kirjaimin A-F anonymiteetin sai-

lyttamiseksi.

5.1 Hyva hallintotapa kaytannossa

Ensimmainen haastatteluissa kasitelty teema oli hyva hallintotapa kaytannossa
Tampereen Seudun Osuuspankissa. Haastateltavilta kysyttiin, mita asioita he liit-
tavat hyvaan hallintotapaan ja miten hyva hallintotapa nakyy konkreettisesti hei-
dan omissa tyo- tai luottamustehtavissaan seka laajemmin hallinnon proses-

seissa.

Opinnaytetyon teoriaosiossa todettiin aiemmin, ettd hyvan hallintotavan kasite ei
ole yksiselitteinen ja myds moni haastateltava totesi, ettd hyvaan hallintotapaan
kuuluu paljon muutakin kuin ne asiat, jotka han vastatessaan mainitsi. Yksi asia,
joka aineistossa kuitenkin korostui ja joka siten voidaan selvasti liittaa hyvaan
hallintotapaan Tampereen Seudun Osuuspankissa, on selked organisaatiora-
kenne. Puolet haastateltavista nosti esiin eri toimielinten selkeat valta- ja vastuu-
suhteet seka omat roolit ja nilden noudattamisen. Lisaksi haastatteluista kavi ilmi,

etta toimielimilla on hyva keskinainen vuorovaikutus.

Konkreettisimmin selkead organisaatiorakenne nakyy aineiston perusteella toimie-
linten tydnjaossa, silla jokaiselle toimielimelle on maaritelty oma tehtavakent-

tansa. Koska toimielimet tekevat tiivista yhteistyota keskenaan, jasenten taytyy



28

huolehtia tarkasti siita, ettd he pysyvat omissa rooleissaan. Haastateltava A ko-
rosti valta- ja vastuusuhteiden merkitysta etenkin palkitsemiseen liittyen. Esimer-
kiksi hallituksen jasenten palkkioista maaraa hallintoneuvosto, jolloin valta- ja
vastuusuhteiden noudattaminen on oleellista. Vaatimus selkeasta organisaa-
tiorakenteesta on kirjattu aiemmin esiteltyihin luotettavan hallinnon periaatteisiin,
joten sen korostuminen aineistossa osoittaa, etta se on myos onnistuneesti jal-

kautettu kaytannon toimintaan.

Selkean organisaatiorakenteen lisdksi Tampereen Seudun Osuuspankin hyvaan
hallintotapaan voidaan liittaa erityisesti voimakas saantely, silla lahes jokainen
haastateltava nosti sen esiin vastauksissaan. Pankin toimintaa ohjaavat esimer-
kiksi monet lait ja sdannot seka luotettavan hallinnon periaatteet ja hyvan liiketa-

van periaatteet, joiden ylapuolella on Euroopan unionista juontava saantely.

Voimakas saantely edellyttaa, etta pankki noudattaa huolellisesti sille asetettuja
velvoitteita. Esimerkkeind haastateltavat nostivat esiin muun muassa velvollisuu-
det huolehtia siita, etta hallintohenkilot tayttavat heille asetetut kelpoisuusvaati-
mukset, asiakkaat tunnetaan rahanpesun ja terrorismin rahoittamisen esta-
miseksi seka asiakastietoja kasitellaan todella luottamuksellisesti. Saantelyyn liit-
tyen myds valvonnan rooli on kasvanut ja haastateltava A kuvailikin Euroopan

keskuspankin valvonnan kiristymista jopa "kasinkosketeltavaksi”.

Kolmas asia, joka aineiston perusteella yhdistetaan Tampereen Seudun Osuus-
pankin hyvaan hallintotapaan, on monimuotoisuus. Se nousi esiin jokaisessa
haastattelussa useasti haastateltavien toimesta. Monimuotoisuuteen liittyen
haastatteluissa korostui erityisesti se, ettd monimuotoisuutta pyritaan edistamaan
kattavasti koko organisaatiossa, vaikka vastuullisuusohjelmaan kirjattu tavoite
monimuotoisuudesta koskeekin vain hallintoneuvostoa ja hallitusta. Aineiston pe-
rusteella voidaan myos todeta, ettd Tampereen Seudun Osuuspankin hallin-
nossa monimuotoisuus ei kuitenkaan tarkoita erilaisuutta ainoastaan sukupuolen,

vaan myos esimerkiksi ian ja osaamisen suhteen.

Monimuotoisuutta edistetdan pankissa rekrytointiprosessien alusta alkaen. Se

huomioidaan jo laadittaessa ilmoituksia avoimista tyopaikoista, milla pyritaan var-
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mistumaan riittavasta diversiteetista hakijajoukossa. Tydyhteisdssa monimuotoi-
suudesta huolehditaan jatkuvasti muun muassa tyoyhteison kehittamissuunnitel-
malla, joka sisaltaa myos tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmat. Tyoyhtei-
son kehittamissuunnitelma on asiakirja, joka laaditaan osaamisen kehittamiseksi
ja tyéhyvinvoinnin edistamiseksi. Se toimii apuvalineena jarjestettaessa vuoropu-
helua henkil6stdon kanssa. (Pahlsten 2022.) Hallinnon monimuotoisuudesta puo-
lestaan huolehditaan tarkoilla ohjeistuksilla ja vaatimuksilla, jotka ohjaavat nimi-
tysvaliokunnan tyota. Sita myos pyritddn maaratietoisesti edistamaan jo valmis-

teluvaiheessa, eika vasta paatoksia tehtaessa.

5.2 Hyvan hallintotavan kehitys

Haastattelujen toisessa teemassa keskityttiin hyvan hallintotavan kehitykseen
Tampereen Seudun Osuuspankissa. Haastateltavilta kysyttiin, miten he kokevat
hyvan hallintotavan kehittyneen vuosien aikana, pitavatko he talla hetkella jotain
tekijaa erityisen korostuneena hyvassa hallintotavassa ja miten he haluaisivat hy-

van hallintotavan kehittyvan tulevaisuudessa.

Tassa teemassa selkeasti korostuivat etenkin hallintoelinten jasenille asetetut
kelpoisuusvaatimukset ja niiden tiukentuminen suhteessa aiempiin vuosiin, mika
nousi esiin kolmessa haastattelussa kuudesta. Haastateltavat nostivat esiin
muun muassa Fit & Proper -arvioinnin tiukentumisen. Silla tarkoitetaan johdon
sopivuus- ja luotettavuusarviointia, jolla varmistetaan finanssimarkkinoilla toimi-
vien yhteisdjen ammattitaitoinen ja liiketapaperiaatteiden mukainen johtaminen
(Finanssivalvonta n.d.). Fit & Proper -arvioinnissa tarkastellaan ylimpien hallin-
toelinten jasenten sopivuutta ja luotettavuutta tehtavaan viiden kriteerin perus-
teella, joita ovat tiedot, taidot ja kokemus, maine, eturistiriidat, riittava aika tehta-
vien hoitamiseen seka sopivuus hallintoelimen kokonaisuuden kannalta (Euroo-
pan keskuspankki n.d.). Pankki on paavastuussa sopivien henkildiden valinnasta
ja heidan sopivuudestaan tehtaviinsa kaikkina aikoina, mutta Euroopan keskus-
pankki valvoo prosessia ja varmistaa, etta jasenet tayttavat sopivuus- ja luotetta-
vuusvaatimukset (Euroopan keskuspankki 2019). Arvioinnin kiristymista kuvaa
hyvin se, etta haastateltavien D ja E mukaan aina arviointilomaketta ei ole ollut
edes olemassa, mutta nykyaan hallintoneuvoston ja hallituksen jasenet tayttavat
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sen vuosittain ja lomakkeen pituus on viime vuoden taydennysten jalkeen noin

30 sivua.

Kelpoisuusvaatimusten kiristymiseen liittyen haastateltavat nostivat esiin myos
muutokset pankin saannodissa seka monimuotoisuuden kriteerien huomioon otta-
misen ja niihin kohdistuvan valvonnan. Saantémuutoksia on tullut muun muassa
rotaatioihin liittyen, silla nykyaan esimerkiksi hallitusjasenyyden kesto on maari-
telty aiempaa tarkemmin. Lisaksi tarkempia ollaan hallintoelinten jasenten suh-
teissa kilpaileviin toimialoihin ja niiden yrityksiin. Haastatteluissa tuli ilmi, etta eri-
tyisesti hallituksen jasenilla tarkentuneet ovat myds monimuotoisuuden, osaami-
sen ja kokemuksen kriteerit seka niiden valvonta. Kelpoisuusvaatimukset koros-
tuivat aineistossa niihin kohdistuneen kehityksen lisdksi sen vuoksi, etta ne ovat

selkeasti myOds tekija, joka korostuu talla hetkella hyvassa hallintotavassa.

Kelpoisuusvaatimusten lisdksi Tampereen Seudun Osuuspankin hyvassa hallin-
totavassa korostuvat talla hetkella compliance- ja riskienhallinta, joihin liittyy
myds jo aiemmin mainittu saantely. Kuten opinnaytetyon johdannossakin todet-
tiin, hyvalla hallintotavalla voidaan ehkaista suuria ongelmia organisaatiossa,

mita myos haastateltava A korosti:

"Se nékyy, se hyvéa hallinto, sit kuitenkin konkreettisissa asioissa, et
Jjos ei riskienhallinta-asioita hoideta kunnolla, ei me sitd heti huo-
mata, mutta muutaman vuoden péésté se alkaa se lainasalkku ra-
pautua. Tai jos compliance-asiaa ei hoideta kunnolla, niin sitten al-
kaa tulla erilaisia pienid virheitd, jotka kasvavat isoiksi virheiksi, ja
sen jélkeen hallinto ei todellakaan ole hyvééa ené&é.”

Erityisesti hallintoneuvoston ja hallituksen valvontavelvollisuudet ja niiden huolel-
linen toteuttaminen ovat konkreettisia esimerkkeja siita, miten riskienhallinta na-
kyy hallinnon arjessa. Compliance- ja riskienhallinta-asioiden merkityksellisyy-
desta kertoo myds se, etta niihin liittyvat asiat kasitelldan aina ensimmaiseksi
hallituksen kokouksissa kuukausittain. Lisaksi haastatteluissa nousi esiin rahan-
pesun ja terrorismin rahoittamisen estaminen. Se koettiin asiaksi, josta on talla
hetkella huolehdittava erityisen tarkasti. Koko pankin tasolla rahanpesun ja terro-
rismin rahoittamisen estamisesta huolehditaan muun muassa tayttamalla velvoit-

teet asiakkaiden tuntemisesta.
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Tassa teemassa korostuivat myos kasitykset siita, etta hyvan hallintotavan nyky-
tilanne Tampereen Seudun Osuuspankissa on melko hyva. Haastateltavat eivat
nostaneet esiin merkittavia kehityskohteita, vaan lahinna painottivat nykytilanteen
yllapitamista. Positiivinen tilanne nakyy haastateltava A:n mukaan konkreettisesti
OP Ryhman vertailuissa, joissa Tampereen Seudun Osuuspankki on yleensa
parhaiden joukossa. Haastateltava E puolestaan sanoi uskovansa, etta yleisesti
mielikuva hallinnosta on hyva, ja etta ihmisilla on myds kiinnostusta toimia siella.
Lisaksi haastateltava F nosti esiin luotettavan hallinnon periaatteiden toimivuu-

den.

5.3 Hyva hallintotapa osana vastuullisuusohjelmaa

Haastattelujen kolmannessa teemassa kasiteltin hyvaa hallintotapaa osana
Tampereen Seudun Osuuspankin vastuullisuusohjelmaa. Haastateltavilta kysyt-
tiin heidan mielipiteitdan seka hyvan hallintotavan roolista suhteessa ohjelman
kahteen muuhun paateemaan etta hyvaan hallintotapaan liittyvista tavoitteista

koskien hallinnon monimuotoisuutta ja vastuullisuusosaamisen kehittamista.

Tassa teemassa korostui se, ettd vaikka hyva hallintotapa nahdaan tarkeana
paateemana pankin vastuullisuusohjelmassa, sen rooli vaikuttaa jaaneen hieman
kahden muun paateeman eli ilmaston ja ympariston seka ihmisten ja yhteisojen
varjoon. Hyvan hallintotavan merkityksesta kertoo esimerkiksi se, etta haastatel-
tavat A ja F mainitsivat sen olevan perusta kaikelle vastuulliselle toiminnalle. Li-
saksi haastateltava C korosti kyseisen paateeman tarkeytta siksi, etta se sisaltaa

paljon pakollisia ja suoraan lainsaadannosta tulevia asioita.

Vertaillessaan hyvan hallintotavan roolia kahteen muuhun paateemaan, nelja
haastateltavaa kuudesta mainitsi ensin, etta he eivat ole juuri miettineet asiaa tai,
etta he eivat osaa sanoa juuri mitaan muista paateemoista, mutta uskovat kaik-
kien olevan tarkeita ja melko tasavertaisia keskenaan. Haastattelujen edetessa
puolet haastateltavista koki kuitenkin ilmasto ja ymparistd -paateeman korostu-
neen talla hetkella. Sen mainittiin muun muassa leikkaavan lapi koko liiketoimin-

nan ja vaativan paljon suuria muutoksia, kun taas hyvan hallintotavan tilanne ko-
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ettiin jo melko hyvaksi ja sen uskottiin vaativan 1ahinna yksityiskohtaista kehitta-
mista. Myos ihmiset ja yhteisot -paateema koettiin vahvaksi ja erityisen nakyvaksi
esimerkiksi asiakkaille. Hyvan hallintotavan puolestaan mainittiin olevan melko
sisaista ja korostuvan Iahinna hallinnon parissa tydskentelevilla. Haastateltava C
sanoi myos suoraan kokevansa, etta hyva hallintotapa on jaanyt muiden paatee-

mojen varjoon.

Hallinnon monimuotoisuuteen liittyva vastuullisuusohjelman tavoite koettiin haas-
tattelujen perusteella hieman haasteelliseksi. Hallintoneuvostossa tavoite jo to-
teutuu, mutta puolet haastateltavista koki tavoitteen haastavaksi hallitukselle,
koska siella on toimitusjohtajan lisaksi vain viisi jasenta. Haastetta tavoitteen saa-
vuttamisessa nahtiin myos siksi, etta kahden vuoden aikana valittavaan joukkoon
ei valttamatta saada viela riittavasti naisia ja miehia, kun tiukentuneet kelpoisuus-
vaatimuksetkin rajaavat omalta osaltaan valittavien joukkoa. Haastateltava B:n
mukaan olisikin toivottavaa, etta tulevaisuudessa naisia myos kannustettaisiin
vastuullisempiin tehtaviin. Lisaksi haastateltava C nosti esiin sen, etta tavoit-
teessa on huomioitu talla hetkelld vain kaksi sukupuolta, silla jostain on taytynyt
aloittaa, vaikka sukupuolia voi toki olla useampiakin. Monimuotoisuustavoittee-
seen paasemista saattaa hidastaa myos se, etta jasenia ei kuitenkaan voida va-
lita tehtaviin vain sukupuolten perusteella. Puolet haastateltavista painotti, etta se
on yksi monimuotoisuudessa huomioitava tekija, kuten myods esimerkiksi ika,
mutta huomiota tulee kiinnittaa ensisijaisesti henkildiden osaamiseen ja asian-
tuntemukseen. Esimerkiksi haastateltava B korosti eri tekijoiden merkitysta mo-

nimuotoisuudessa seuraavasti:

"Musta ois hyvé, tai musta ois térkeeta, tai se asia on tarkee, mutta,
mutta se, et, et tota pitais sitten, et, et katsois sitd muutakin diversi-
teettid, osaamista ja ikdd esimerkiks ja, ja, ja varmaan muitakin niin
kun nékbvinkkeleitd siind, ettd on huono, etta jos kaikki on niin kun
samasta muotista.”

Vastuullisuusosaamisen kehittamista koskevan vastuullisuusohjelman tavoitteen
haastateltavat puolestaan kokivat helpoksi. Kasitys helppoudesta perustui ensin-
nakin siihen, etta toimenpiteet tavoitteeseen paasemiseksi koettiin selkeiksi. Hal-
lintoelinten jasenet ja pankin henkildsto ovat tietoisia velvollisuudestaan suorittaa
vastuullisuusosaamista koskeva verkkokurssi tdman vuoden aikana ja suorituk-

sia myOs valvotaan tarkasti seka pankki- ettd ryhmatasolla. Lisaksi koulutuksen
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suoritusaste oli jo viime vuonna ollut 100 prosenttia, joten tavoitteeseen paase-
miseen uskotaan myos tana vuonna koulutuksen ollessa ensimmaista kertaa pa-
kollinen. Lahes varmaa tavoitteen saavuttamista ennakoi myos se, etta suoritus-

aste on haastateltavien mukaan jo talla hetkella hyva.

Haastateltava C nosti tavoitteen helppouteen liittyen esiin kuitenkin myds asian
kaantopuolen eli sen, etta tavoite ei ole viela kovin kunnianhimoinen. Han kom-

mentoi vastuullisuusosaamisen kehittamiseen liittyvaa tavoitetta seuraavasti:

"No se vastuullisuuskoulutus on niinku helppo juttu. Se on niinku yks
verkkokoulutus muitten joukossa, et se ei 0o, se ei 00 kauheen kun-
nianhimonen tavoite. On ollu vaikea I6ytda pankkitasoista yhteista
tavoitetta, niinku vastuullisuusmittarina, etté toi on nyt ehk& semmo-
nen ensimmainen kokeilu, et miké se voisi olla, et tota mé luulen, etta
niinku jatkossa meillé on ehké vdhan relevantimpia ja parempia mit-
tareita.”

Haastateltava C:n mukaan pankkitasolla yhteista tavoitetta on ollut vaikea 16yta3a,
koska eri liiketoiminta-alueissa painottuvat erilaiset asiat. Esimerkiksi yrityspuo-
lella kartoitetaan asiakkaiden toiminnan vastuullisuutta, kun taas henkildasiakkai-

den kohdalla selvitetaan asiakkaiden henkilokohtaisia vastuullisuusmieltymyksia.

Kirjallisesti esitetyt tutkimustulokset on lisaksi havainnollistettu seuraavalla sivulla
(kuvio 4). Kuten kirjallisessakin esityksessa, myos kuviossa tutkimustulokset on
esitetty siten, etta siina nakyy Tampereen Seudun Osuuspankin hyvassa hallin-

totavassa korostuneet asiat teemoittain.
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HYVA HALLINTOTAPA TAMPEREEN SEUDUN OSUUSPANKISSA

KAYTANTO

KEHITYS

VASTUULLISUUSOHJELMA

+ SELKEA ORGANISAATIORAKENNE

+ VOIMAKKAAN SAANTELYN
NOUDATTAMINEN

+ MONIMUOTOISUUDEN
EDISTAMINEN KOKO
ORGANISAATIOSSA

« KELPOISUUSVAATIMUSTEN
KIRISTYMINEN

+ COMPLIANCE- JA
RISKIENHALLINTA-ASIOIDEN
KOROSTUMINEN TALLA HETKELLA

+ HYWA NYKYTILANME

.

VASTUULLISUUSOHJELMAN
TAVOITE LUTTYEM HALLINNON
MONIMUOTOISUUTEEN:
HAASTEELLINEN

VASTUULLISUUSOHJELMAN
TAVOITE LITTYEN
VASTUULLISUUSOSAAMISEN
KEHITTAMISEEN:

HELPPO

KEHITYSKOHTEET:

HYWAN HALLINTOTAVAN ROOLIN
KOROSTAMINEN
VASTUULLISUUSOHJELMASSA
SEKA KASITYSTEN
YHTENAISTAMINEN LITTYEN
VASTUULLISUUSOHJELMAN
PAATEEMOIHIN

KUVIO 4. Tampereen Seudun Osuuspankin hyvassa hallintotavassa korostuneet

tekijat teemoittain.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, miten hyvaa hallintotapaa toteutetaan
Tampereen Seudun Osuuspankissa. Tarkoituksena oli haastatella pankin hallin-
non parissa tyoskentelevia henkildita ja tutkia, miten hyva hallintotapa nakyy
konkreettisesti heidan tyo- ja luottamustehtavissaan, milla tavalla hyva hallinto-
tapa on kehittynyt pankissa ja millainen on hyvan hallintotavan rooli pankin vas-
tuullisuusohjelmassa. Tavoitteena oli haastattelujen perusteella muodostaa yh-
teenveto siita, miten hyvan hallintotavan toteuttaminen nakyy kaytannossa ja mil-
lainen kasitys hallinnolla on hyvasta hallintotavasta Tampereen Seudun Osuus-

pankissa.

Kokonaisuudessaan hyvaa hallintotapaa toteutetaan Tampereen Seudun Osuus-
pankissa todella hyvin, mista myds hallinnon parissa tyoskentelevilla tuntui ole-
van yhtenainen nakemys. Tutkimustuloksissa esiteltiin useita konkreettisia esi-
merkkeja hyvan hallintotavan toteuttamisesta, mika kertoo siita, etta se on pankin
hallinnossa kaytantoon asti viety toimintatapa, jonka noudattaminen otetaan va-
kavasti. Hyvaa hallintotapaa ei kuitenkaan noudateta vain sen pakollisuuden
vuoksi, vaan myods omasta tahdosta, silla Tampereen Seudun Osuuspankissa se

nahdaan organisaatiolle tarkeana menestystekijana.

Vastuullista toimintaa ja siten myos hyvaa hallintotapaa organisaatiossa voidaan
kuitenkin aina kehittaa. Tutkimustulosten perusteella Tampereen Seudun Osuus-
pankissa huomiota voitaisiin kiinnittaa erityisesti hyvan hallintotavan roolin koros-
tamiseen vastuullisuusohjelmassa. Se on talla hetkella tarked, mutta hieman var-
joon jaanyt paateema erityisesti ulkoisten sidosryhmien nakokulmasta katsot-
tuna. Olisi kuitenkin tarkeaa, ettd hyvan hallintotavan merkitys valittyisi myds or-
ganisaation ulkopuolelle, silla esimerkiksi vuonna 2021 kotimaiset yksityissijoitta-
jat arvottivat hyvan hallinnon tarkeimmaksi sijoituspaatokseensa vaikuttavaksi
vastuullisuustekijaksi Sijoittajabarometri-kyselyssa (Lounasmeri 2023).

Lisaksi toimeksiantajaorganisaatiossa olisi jatkossa hyva kiinnittda huomiota sii-

hen, etta hallinnon parissa tyoskentelevien kasitykset vastuullisuusohjelman paa-
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teemoista olisivat nykyista yhtenaisemmat, mita voitaisiin edistaa esimerkiksi li-
saamalla niihin liittyvaa keskustelua hallintoelinten valilla. Vastuullisuusohjelma
ohjaa pankin vastuullisuusty6ta, joten yhtenaiset nakemykset sen paateemoista,
tavoitteista ja toimenpiteista edesauttaisivat vastuullisuuden kokonaisvaltaista

edistamista organisaatiossa myos tulevaisuudessa.

Edella kuvatut johtopaatOkset perustuvat toteutettuun tutkimukseen, minka
vuoksi on hyva tarkastella viela tiivistetysti sen luotettavuutta. Siihen liittyvat poh-
dinnat voidaan kiteyttdd kolmeen toisiinsa kytkeytyvaan kasitteeseen, jotka ovat
eettisyys, uskottavuus ja luotettavuus. Niita ei ole helppo maaritella yksiselittei-
sesti, mutta onnistuneen tutkimuksen kannalta jokainen kasite on tarkea. (Juuti
& Puusa 2020c.) Tassa tutkimuksellisessa opinnaytetydssa kaikki tekijat on huo-

mioitu koko prosessin ajan.

Tutkimuksen eettisyys turvattiin noudattamalla hyvaa tieteellista kaytantoa, jonka
perusperiaatteisiin kuuluvat luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto
tutkimuksen kaikissa vaiheissa (Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK)
2023). Uskottavuuden takaamiseksi opinnaytetyon aiheeseen perehdyttiin huo-
lellisesti useita ajankohtaisia lahteita hyodyntaen, minka lisaksi tutkimuksen jo-
kainen vaihe kuvattiin raportissa mahdollisimman tarkasti. Luotettavuuden var-
mistamiseksi kaikki valinnat perusteltiin huolellisesti, silla tutkijan valinnat ohjaa-
vat aina tutkimusta. Lisaksi valittujen menetelmien kayttd kuvattiin tasmallisesti.
Uskottavuutta ja luotettavuutta pyrittiin lisaamaan myos esimerkiksi haastattele-
malla useita henkil6ita, kayttamalla samoja haastattelukysymyksia kaikissa haas-

tatteluissa seka analysoimalla kaikki haastattelut samalla tavalla.

Opinnaytetydprosessia voidaan pitda onnistuneena, silla se onnistuttiin toteutta-
maan aikataulussa ja siten, etta tyon tavoitteet saavutettiin. Tampereen Seudun
Osuuspankille saatiin muodostettua yhteenveto siitd, miltd hyvan hallintotavan
toteuttaminen talla hetkella nayttda organisaatiossa. Toimeksiantajaorganisaa-
tion on mahdollista hydodyntaa yhteenvetoa esimerkiksi suunnitellessaan vastuul-
lisen toiminnan tulevaisuutta. Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistéssa myos

organisaatioiden tulee jatkuvasti kehittya, missa nykytilan kartoitus on aina en-
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simmainen askel. Lisdksi yhteenveto tarjoaa toimeksiantajaorganisaatiolle muu-
taman valmiin kehitysehdotuksen, jotka on muodostettu tutkimustulosten perus-

teella.

OpinnaytetyOprosessia voidaan pitaa myos tekijalle erittain antoisana. Vaikka toi-
meksiantajaorganisaatio oli tekijalle entuudestaan tuttu, opinnaytetyo antoi mah-
dollisuuden tarkastella sita uudesta nakokulmasta. Lisaksi opinnaytetyo tarjosi
ainutlaatuisen mahdollisuuden tutustua paremmin pankin hallinnon parissa tyos-
kenteleviin henkildihin. Opinnaytetyon tekeminen itsessaan vaati pitkajanteista ja
huolellista tyoskentelya ajoittain haastavissakin vaiheissa, mika kehitti muun mu-
assa tekijan priorisointi- ja ongelmanratkaisutaitoja. Lisaksi opinnaytetyon teke-
minen opetti paljon tieteellisesta tutkimuksesta. Opinnaytetydprosessin onnistu-
misessa merkittavasti edesauttoivat haastateltavien aktiivinen osallistuminen ja
sujuva yhteistyo tekijan seka opinnaytetyon ohjaajan ja toimeksiantajan yhteys-

henkilon kanssa.

Tutkimuksen toteuttaminen heratti myos jatkotutkimusehdotuksia. Kuten tutki-
mustuloksista kavi ilmi, pankkitasolla yhteista vastuullisuustavoitetta on ollut vai-
kea maarittaa liikketoiminta-alueiden erilaisuuden vuoksi. Siksi erityisen tarpeel-
lista olisi tutkia, miten vastuullisuus nakyy eri liiketoiminta-alueissa. Sen jalkeen
voitaisiin selvittaa, etta olisiko niille mahdollista rakentaa yhteisia vastuullisuus-
mittareita ja -tavoitteita vai tulisiko jokaiselle liiketoiminta-alueelle maaritella omat
mittarit seka tavoitteet, ja jos tulisi, niin millaisia niiden pitaisi olla. Tutkimuksen
myo6ta Tampereen Seudun Osuuspankin vastuullisuusohjelman tavoitteet ja nii-
hin liittyvat toimenpiteet voisivat olla entista konkreettisempia ja kannustavampia

tulevaisuudessa.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

Haastateltavan tausta

- Kertoisitko ensin lyhyesti, missa luottamus-/tyotehtavassa tyoskentelet
talla hetkella ja miten olet paatynyt siihen?
- Kauanko olet tydskennellyt tehtavassasi?

Hyva hallintotapa kaytannossa

1. Mita asioita liitdt hyvaan hallintotapaan Tampereen Seudun Osuuspan-
kissa?

2. Miten hyva hallintotapa nakyy konkreettisesti omissa luottamus-/tyétehta-
vissasi Tampereen Seudun Osuuspankissa?

3. Miten hyva hallintotapa nakyy Tampereen Seudun Osuuspankin hallin-
non prosesseissa?

Hyvan hallintotavan kehitys

1. Miten koet hyvan hallintotavan Tampereen Seudun Osuuspankissa kehit-
tyneen siita hetkesta, kun aloitit nykyisessa tehtavassasi?

2. Onko jokin tekija talla hetkella mielestasi korostunut Tampereen Seudun
Osuuspankin hyvassa hallintotavassa?

3. Miten hyvan hallintotavan Tampereen Seudun Osuuspankissa tulisi mie-
lestasi kehittya tulevaisuudessa?

Hyva hallintotapa osana vastuullisuusohjelmaa

1. Millaiseksi koet hyvan hallintotavan roolin Tampereen Seudun Osuus-
pankin vastuullisuusohjelmassa suhteessa kahteen muuhun paateemaan
(ilmasto ja ymparistd seka ihmiset ja yhteisot)?

2. Hyvan hallintotavan osalta Tampereen Seudun Osuuspankin vastuulli-
suusohjelmassa keskitytaan erityisesti hallinnon monimuotoisuuden li-
saamiseen, jossa tavoitteena on molempien sukupuolten edustus hallin-
toneuvostossa ja hallituksessa vahintaan 40 % vuoteen 2025 mennessa,
seka henkildston vastuullisuusosaamisen kehittamiseen, jossa tavoit-
teena on, etta koko henkilosto suorittaa vastuullisuusohjelmaa koskevan
koulutuksen vuoden 2023 aikana. Millaisiksi koet tavoitteet? Enta toimen-
piteet, joilla tavoitteisiin pyritaan?

Vapaa sana

- Haluaisitko sanoa viela jotain muuta Tampereen Seudun Osuuspankin
hyvaan hallintotapaan liittyen?
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