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Tassa opinnaytetydssa tutkitaan osuuspankkien hallitusosaamisen kehitta-
mistéd OP Ryhmassé palvelumuotoilun keinoin. Leimallista tutkimukselle on
toimeksiantajan toimiminen saannellylla finanssitoimialalla. Opinnaytetydn vai-
kuttavuus skaalautuu laajasti OP Ryhméan osuuspankkien hallituksiin, joissa
on mukana valtakunnallisesti noin 600 henkiloa. Tutkimuksen avulla halutaan
tunnistaa finanssialalle tyypilliset hallituksen osaamistavoitteet ja nostaa niihin
liittyvien tukitoimintojen laatua ja toimivuutta. Kehitystyd kohdennetaan raata-
I6idysti toimeksiantajan tarpeisiin.

OpinnaytetyOn tavoitteena on edistaa ja tukea hallituksen jasenid onnistu-
maan roolissaan uudenlaisella osaamisen kehittamisen konseptilla seka edis-
taa hallitusjasenten kayttajakokemusta. Opinnaytetyon avulla edistetdéan hy-
van hallintotavan toteutumista kehittamalla erityisesti hallintomenettelyjen
osaamista, riskienhallintaosaamista ja liiketoimintaosaamista. Naiden edista-
miseksi hallituksen osaamisen kehittamisesta rakennetaan tukitoimintojen ko-
konaisuus, jossa eri osa-alueet tukevat toisiaan kokonaisvaltaisesti.

Paatutkimusongelmaksi nostettiin sen tarkastelu, millainen kokonaiskonsepti
vastaa parhaiten finanssialan hallitusosaamisen kehittamistarpeisiin. Ongel-
maa lahdettiin ratkaisemaan valitsemalla soveltuvimmat palvelumuotoilun me-
todit, maarittelemalla keskeiset tulevaisuuden skenaariot ja osaamisalat seka
tutkimalla kayttgjia ja heidan kayttajakokemustaan. Keskeisind menetelmina
kaytettiin erilaisia kenttatutkimuksia, kokemustietoa, asiantuntijahaastatteluja
seka ennen kaikkea moniammatillista yhteiskehittdmista.

Opinnaytetyon paatuloksina hallitusosaamista kehitetaan erityisesti hallituksen
verkko-opintoihin, hallitusraportointiin ja puheenjohtajan osaamiseen keskit-
tyen. Naiden edistamiseksi toteutettiin mittavat ja konkreettiset uudistukset,
jotka valmistelun ja suunnittelun lisdksi myos toteutettiin. Liséaksi tunnistettiin
tulevaisuudessa toteutettavia jatkokehitysaihioita. Keskeisena johtopaatok-
sena voidaan todeta hallitusosaamisen kehittdmisen edellyttavan laajaa tar-
kastelua ja kokonaisvaltaista kehittdmisotetta alan sdantely huomioiden.

Asiasanat: finanssiala, hallitusosaaminen, yhteiskehittdminen, kayttajaym-

marrys
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ABSTRACT

This thesis examines the development of board competence in member banks
of OP Group by using methods of service design. The characteristic aspect of
the research is the client's business in the highly regulated financial industry.
The impact of the thesis scales widely to OP Group's member banks’ boards,
which include approximately 600 board members nationwide. The aim of the
research is to identify the board competence goals typical for the financial sec-
tor and to improve the quality and functionality of the support functions related
to them. The development work is targeted to the client's specific needs.

The objective of the research is to support board members in succeeding in
their governance role with a new concept of competence development, as well
as to promote board members' user experience in activities related to develop-
ing their own competence. The research promotes the implementation of good
corporate governance by developing competence in three areas: governance
procedures, risk management, and business operations. To promote these
goals, a logical framework is built for the development of board competence,
in which different areas support each other comprehensively.

The main research problem is to investigate what kind of overall concept best
meets the needs for developing board competence in the financial sector. The
problem was addressed by selecting the most suitable service design meth-
ods, defining key future scenarios and areas of competence, and studying us-
ers and their user experience. Various field studies, experiential knowledge,
expert interviews, and, above all, multidisciplinary co-development were used
as key methods.

The main results of the thesis are the development of board competence, fo-
cusing on online learning for boards, board reporting, and the competence of
the chairman. In addition to preparation and planning, extensive and concrete
reforms were implemented to promote these areas. In addition, future devel-
opment initiatives were identified. As a key conclusion, it can be stated that
the development of board competence requires a comprehensive approach
considering industry regulations.

Keywords: financial industry, board competence, co-development, user de-
sign
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KASITELUETTELO

Asiakaslahtdisyys on lahestymistapa, jossa yritystoiminnan ja kaiken kehitta-
misen ytimessa ovat asiakkaiden todelliset tarpeet ja niihin liittyvien haastei-
den tunnistaminen ja ratkominen. Palvelun tuottamisen ndkdkulmasta ilman
asiakaslahtoisyytta ei juurikaan voi syntya asiakaskokemusta. (Stickdorn &
Schneider 2021, 36.)

Design sprint on menetelmé, jossa luodaan intensiivisen tydskentelyn kautta
kayttajaymmarryksen kehittdmiseen ideoita ja validoidaan niistd parhaat toteu-
tettavaksi. Menetelma osallistaa vahvasti kayttdjia mukaan kehittdmiseen ja
etenee vaiheittain. (Banfield, Lombardo & Wax, 2015). OP Ryhmé&ssa moni
kehittamisen hanke etenee sprinttisuunnittelun kautta. Sprinttijakso voi olla eri

pituinen, esimerkiksi viisi paivaa tai kolme viikkoa kehittamisen syklin mukaan.

Kettera kehittdminen (agile development) on toimintatapa, jossa kehittami-
nen tapahtuu suunnitelmallisesti mutta syklisesti sprinteissé, joiden aikana
projektin tarpeiden maarittely fokusoituu. Erilaiset kehittamista tukevat sere-
moniat, kuten valmistavat demot ja yhteen vetavat retrot kuuluvat OP:ssa ket-
terddn kehittamiseen. Demoissa tutustutaan kehityskohteeseen, maaritellaan
tavoitteet ja rajapinnat. Retroissa kerataan palautetta, arvioidaan prosessin
kulkua ja vedetaan yhteen tulokset seka tarvittavat jatkokehitystoimet. Taméa
toimintatapa perustuu Lean -ajatteluun, jonka keskeinen ajatus on maksi-
moida asiakasarvoa samalla, kun minimoidaan hyddyton toiminta tarkoituk-
sena parantaa liiketoimintaa ja sen laatutasoa seka tuottaa enemman voittoa
ratkaisemalla oleellisia liiketoiminnan ongelmia (Karjalainen E & T, 2020). Tyy-
pillisesti Lean -ajattelussa edetdéan PDSA -syklissa (plan — do — study - act),
jolloin toimintaa tai palvelua pyritaan kehittdmé&an jokaisessa kehittamisvai-
heessa. Kokeileminen, analysointi ja tiedon keruu kehittdmisen tueksi ovat
keskeista. (Torkkeli 2015)

Konvergentti ajattelu perustuu analyyttiseen paattelyyn ja evaluointiin par-
haan ratkaisun l6ytdmiseksi. Siina strukturoidaan, arvioidaan ja valitaan paras
mahdollisuus esiin tulevien mahdollisuuksien joukosta. Se perustuu tosiasioi-

hin. Tata ajattelutapaa sovelletaan tadssa opinnaytetydssa, silla taustatietoa ja
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ohjaavaa saantelya on erittain paljon. Vastavoimana talle toimii divergenssi
ajattelu, jolla luodaan uusia ratkaisuja laajentamalla ajattelua uusilla nakemyk-
silla. Myos tapaa on hyddynnetty opinnaytetyon luovassa vaiheessa uusien
ratkaisujen loytamiseksi. Nama ajattelutavat ovat myos keskeisia fasilitoinnin
keinoja yhteiskehittdmisen tydpajoissa. Ajattelutapojen vuoropuhelu tuo par-
haan tuloksen toisen tavan luodessa vaihtoehtoja ja toisen tavan rajatessa
niitd. (CDT Mooc -hankejulkaisu 2019 seka Brown 2009)

Kayttajalahtoisyys on ajattelumalli, jonka mukaan kehitetdan palveluja lah-
tien kayttajien aidosta tarpeesta, toiveista ja unelmista. Siind on keskiossa
tuotteen, teknologian tai organisaation sijaan tuotteen tai palvelun (loppu)kayt-
taja. Kayttajalahtoisessa ajattelussa pyritaan kehittdmisen keinoilla tekemaan
arjesta tai prosesseista sujuvampaa ja parempaa. Kayttajalahtoisyydella tavoi-
tellaan syvallista ymmarrysta kayttajan toiveista ja tarpeista. (Koivisto et al
2021, 37). Tahan liittyy laheisesti kayttajaymmarrys, jossa erilaisilla menetel-
milla kerataan tietoa kayttgjista ja heidan toiminnastaan seka tiedostamatto-
mista tarpeista (Tuulaniemi 2011, 142-148).

Latentti tarve eli piileva asiakastarve on sellainen, joka palvelun kayttajalla on
olemassa, mutta josta kayttaja ei ole itse viela tietoinen. Onnistuminen latent-
tien tarpeiden tayttdmisessa tuo yritykselle asiakastyytyvaisyyden kautta lilke-
toimintahyotya suhteessa kilpailijoihin. (Koivisto et al 2021, 153)

Muotoiluajattelu (design thinking) on ajattelumalli, jossa yhdistyvat erityi-
sesti ihmislahtoisyys, eksploratiivisuus, iteratiivisuus, yhteiskehittaminen, mo-
nialaisuus seka prototyyppien rakentaminen ja testaus. Lisaksi muotoiluajatte-
lulla pyritdan luomaan innovatiivisia ja uusia ratkaisuja moniulotteisiin ongel-

miin unohtamatta yrityksen liiketoiminnallisia tavoitteita. (Koivisto et al. 2021)

Palvelullistaminen kuvaa palvelusektorin laajentumista ja palveluliiketoimin-
nan lisdantymista. Tahan liittyy keskeisesti tuotteiden ja palveluiden valisten
rajojen hamartyminen. Kyseessa on muutosprosessi, jossa palvelutarjonta ra-
kennetaan kokonaisvaltaisesti asiakkaiden lahtokohdista samalla saavuttaen
merkittavaa kilpailuetua (Koivisto et al. 2021). Palvelullistaminen on systee-
mien ja prosessien kehittamista kayttajan palvelemiseksi (Stickdorn & Schnei-
der, 2021)



UX-suunnittelu (user experience design) on kayttajakokemukseen liittyvaa
suunnittelua, jossa tavoitellaan parasta mahdollista loppukayttajakokemusta
toimivuuden ja lisdarvon nakokulmista. Tassa huomioidaan kayttajan kulkema
palvelukokonaisuus ja pyritddn huomiomaan tyypilliset psykologiset toiminta-
tavat, ennustettava kayttaytyminen ja valinnat. Tyypillisesti tdhan liittyy vah-
vasti Ul-suunnittelu, eli erilaiset kayttoliittymat. (Effie Law et al 2009, 727)

Yhteiskehittdminen (co-creation) on menetelmé, jossa asiakkaat ja muut si-
dosryhmat tulevat mukaan arvoketjuun seké osallistuvat yhteiseen innovaatio-
toimintaan. Nopeasyklinen tuotekehitys, asiakkaiden sitouttaminen ja lisdarvo
ovat keskeisia syita, jotka saavat yritykset valitsemaan yhteiskehittamisen.
Pohjimmiltaan yhteiskehittdmisessa tahdataan yhteisiin tavoitteisiin yksikko-,
organisaatio-, toimiala- tai jopa maarajat ylittdéen. Hyvin usein yhteiskehittami-
sen taustalla on vaade moniammatillisesta osaamisesta, joka saavutetaan
parhaiten co-creation menetelmalld. Yhteiskehittaminen on luovaa, mutta ta-
voitteellista tekemista. (Stickdorn & Schneider, 2021, s.38-39)

Hallintoon liittyvat kasitteet

Fit & Proper -vaatimukset: Luottolaitoksella tulee olla sen tehtavien hoitami-
seen sopivat johtajat, ja sen ylimpéaéan hallintoelimeen muodostuneen kokoon-
panon on tuettava luottolaitoksen tehokasta hallintoa ja tasapainoista paatok-
sentekoa. Siten edistetéan seka luottolaitoksen oman toiminnan turvallisuutta
ettd vakautta yleista luottamusta euroalueen pankkien ja rahoitussektorin hal-
lintoon. Osana henkildvalintaprosessia toteutetaan soveltuvuuden ja luotetta-
vuuden arviointi. Sopivuus- ja luotettavuusarvio perustuu aina tapauskohtai-

seen henkilétasolla tehtyyn analyysiin ja valvojien harkintaan. (ECB: Soveltu-

vuuden ja luotettavuuden arviointiopas)

Hyva hallinto (corporate governance) varmistaa valvottavan yrityksen toi-
mintaa, vakavaraisuutta ja sitd, etta asiakkaan rahat ja vakuutetut edut ovat
turvassa. Hallinnon toimivuuden mahdolliset ongelmat nakyvat tyypillisesti
puutteina toiminnassa, kuten menettelytavoista, velvoitteista ja vakavaraisuu-

desta huolehtimisessa. Finanssivalvonta valvoo alalla hyvan hallinnon toteutu-
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mista ja puuttuu valvonnassa havaitsemiinsa laiminlydnteihin ja maaraa tarvit-
taessa hallinnollisia seuraamuksia. Ylimman johdon ja muiden avainhenkildi-
den osaaminen on keskeinen edellytys hyvan hallinnon toteutumiselle. Siséi-
set heikkoudet altistavat finanssialan toimijat esimerkiksi markkinoiden heilah-

teluista johtuville epasuotuisille seurauksille. (Finanssivalvonta).

Hyva hallintotapa on hallintojarjestelma, jolla johdetaan ja valvotaan erilais-
ten organisaatioiden toimintaa. Hyva hallintotavan on katsottu edellyttavan

muun ohella erityista huolellisuutta asian selvittamisessa, kasittelyn viiveetto-
myytta, asianmukaisuutta paatoksen tiedoksiannossa seka neuvontavelvolli-

suutta (Minilex).

Strateginen osaaminen on edellytys onnistuneelle hallitustyélle ja toinen sen
perustehtavista (Erma et al 2022, 51). Osaaminen tulee olla riittavan laaja-
alaista ja sisaltaa keinoja ja menetelmia arvioida, ennustaa ja suunnitella tule-

vaisuutta seka tulevaisuuden kilpailukeinoja.
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1 JOHDANTO

Yritysten johtaminen nahdaan usein operatiivisen johdon toteuttamana toimin-
tona, jossa palkattu johto tekee paatokset ja vie yritysta haluamaansa suun-
taan yhdessa johtoryhman, esihenkiléportaan ja henkiléston kanssa. Toki
tama onkin operatiivisen johdon paatekemista, mutta erilaisissa yritysmuo-
doissa on vahvassa roolissa myds yrityksen hallitus. Taman johtoroolin merki-
tysta ei ole lilkaa korostettu alan tutkimuksessa, vaikka toki hallituksen toimin-
taa kasittelevaa kirjallisuutta 16ytyy paljonkin. Hallituksen tehtavana on raken-
taa yritykseen kestavaa kilpailuetua painopisteen ollessa tulevaisuudessa
(Eloranta 2019, 20-21). Toimin OP Ryhméassa Governance Leadin tehtavassa
osana Vahittaispankkitoiminnan ohjaustoimintoa. Vastuullani on osuuspank-
kien hallinnon osaamisen kehittaminen sekd osuuspankkien strategiaproses-
sin tuki. Tassa tutkimuksessa paneudun oman tyoni kautta hallitusosaamisen
kehittdmiseen, jotta hallitustoimijat onnistuisivat roolissaan mahdollisimman
hyvin. Aiemmalta koulutukseltani olen kauppatieteiden maisteri ja minulla on

20 vuoden tyokokemus monipuolisesti erilaisissa tehtdvissd OP Ryhmassa.

Hallituksen rooli yrityksen paéattajana on merkittava. Hallituksen jasenet vas-
taavat vastuullisimmista paatoksista, kuten ylimman johdon valitsemisesta,
strategisista linjauksista ja siita, kuinka hyvin yrityksessa onnistutaan toimi-
maan muuttuvassa toimintaymparistossa. Tassa tutkimuksessa perehdytaan
siihen, kuinka palvelumuotoilun keinoin voidaan kehittdé ja edistaa hallituksen
osaamista tarkeassa tehtavassaan. Toimeksiantaja OP Ryhma toimii finanssi-
sektorilla, jossa saantelylld on moniin muihin toimialoihin nahden korostunut
merkitys toimintaa ohjaavana ajurina. Siksi kehittdmisessa huomioidaan myos
hyvaan hallintotapaan ja alan séantelyyn liittyvaa ohjeistusta yhtené keskei-

send muutosvoimana.

Nykypaivan yritysten toimintaymparistd on uudenlaisessa muutoksessa sa-
maan aikaan, kun palveluiden merkitys maailmantaloudessa on huomattavasti
kasvanut. Lansimaissa palvelut ovat jo talla hetkella talouden suurin toimiala
ja Suomessakin palvelut muodostavat bruttokansantuotteesta noin 70 % (Koi-

visto et al, 2021, 17). Toimintaymparistd on muuttunut nopeasti muun muassa
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globalisaation ja teknologisen kehityksen myo6ta. Aika- ja paikkariippumatto-
muus mahdollistaa paljon uudenlaista toimintaa ja viimeisimpana sitéa tukee te-
koalyn nopea markkinoille tulo. Toisena muutosvoimana teknologinen muutos
ohjaa vahvasti tata tutkimusty6td, jossa asiakaslahtoisesti uudistetaan hallituk-
sen osaamista tukevia toimintoja ja toisaalta tuetaan hallitusta pysymaan kehi-
tyksen aallonharjalla. Taman kehittamistyo tavoittaa OP Ryhman osuuspank-
kien hallitusrooleissa toimivat noin 600 henkil6a ja sitd kautta 101 osuuspank-
kia (tilanne 6/2024).

2 TOIMINNAN KONTEKSTI
2.1 Toimeksiantaja ja yhteisty6tahot

Tutkimuksen toimeksiantaja on pitkdaikainen tydnantajani OP Vahittaisasiak-
kaat Oyj. Vahittaispankkitoiminta on yksi OP Ryhman kolmesta liiketoiminta-
segmenteista sisaltaen pankkitoiminnan henkilo- ja pk-yritysasiakkaat. Muut
keskeiset liiketoimintasegmentit ovat Yrityspankki (pankkitoiminnan yritys- ja
instituutioasiakkaat) seka Vakuutusliiketoiminta (OP Ryhmé&n toimintakerto-
mus 2023). Ympari Suomea toimivat itsenéiset ja keskenaan hyvin eri kokoi-
set osuuspankit kuuluvat Vahittaispankki -segmenttiin muodostaen merkitta-
van asiakasjoukon tahan tutkimukseen. Osuuspankkien hallinnossa on mu-
kana talla hetkelld yhteenséa noin 2200 jasentéa hallintoneuvostoissa ja hallituk-
sissa. Lisdksi osalla pankeista on edustajisto. Tassa tutkimuksessa kasiteltava
kohderyhma eli osuuspankkien hallitukset muodostuvat noin 600 hallituksen
jasenesté. Osassa osuuspankeista myds toimitusjohtaja kuuluu hallitukseen.
OP Ryhmé& on Suomen suurin finanssiryhma ja se on osuustoiminnallisen yh-
tiomuotonsa kautta taysin asiakkaidensa omistama (OP Ryhman toimintaker-
tomus 2023).

Alla olevassa kuvassa 1 mallinnetaan yksittaisen osuuspankin hallintoraken-

netta, jossa pankin omistavat jasenet kayttavat paatésvaltaansa.
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Osuuspankin hallintorakenne

Kuva 1. Yksittdisen Osuuspankin hallintorakenne. Selvitys OP Ryhman hallinnointi- ja ohjaus-

jarjestelmasta 2023.

OP Ryhman perustehtava on edistaad omistaja-asiakkaiden ja toimintaympaéris-
ton kestavaa taloudellista menestystd, turvallisuutta ja hyvinvointia. Tassa on-
nistuakseen osuuspankkien hallitusten on seurattava alan kehitysta, saante-
lya, toteumia ja nakymia seké kyettavéa tekemé&én néiden pohjalta tulevaisuu-
teen suuntautuvia paatoksia. OP Ryhméan arvot ovat vastuullisuus, inmislahei-
syys ja yhdessa menestyminen muodostaen vahvan kivijalan toiminnalle eri
segmenteilld. Visiona on olla johtava ja vetovoimaisin finanssiryhnma Suo-

messa. (OP Ryhman toimintakertomus 2023)

OP Ryhma on perustettu jo vuonna 1902. Ryhm&an kuului vimeisimman vah-
vistetun toimintakertomuksen mukaan vuoden 2023 lopussa 102 osuuspank-
kia ja niiden omistama keskusyhteis6 OP Osuuskunta tytaryhtidineen. Toi-
minta perustuu osuustoiminnallisuuteen — yhdessa tekemiseen ja menestyk-
sen jakamiseen asiakkaiden kanssa. OP on paikallinen toimija, jonka palvelut
ovat saatavilla sekd Suomen kattavimman konttoriverkoston etta monipuolis-
ten digitaalisten kanavien kautta. Asiakaskayttadytymisen nopea ja jatkuva
muutos on yksi keskeinen muutosvoima palvelujen kehittamisessa. (OP Ryh-

man toimintakertomus 2023)
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My6s osuuspankkien hallintoelimissa toteutuu vahva omistaja-asiakkaiden
edustus. Osaavien hallintohenkildiden valinnassa onnistuminen onkin yksi
keskeinen menestystekija yksittaiselle osuuspankille. Hallintohenkilot valitaan
finanssialan menettelyjen mukaisesti. Valittavien henkildiden tulee tayttaa so-
veltuvuutta mittaavat fit & proper -vaatimukset, pankin kokoon liittyvéat osaa-
misvaatimukset sek& muodostaa hallituksena riittava kollektiivinen osaaminen.
Hallintoneuvostojen nimitysvaliokunnat valmistelevat hallitusvalinnat ja halli-
tusneuvosto paattaa niista. Kuva 2 koostaa ryhmarakenteen ylhaalta alas.
Osuuspankit kayttavat merkittdvaa paatosvaltaa OP Osuuskunnassa ja siihen
kuuluvissa yhtidissd. Ryhmarakenne tarjoaakin hallinnon jasenelle mielenkiin-

toisia mahdollisuuksia vaikuttaa OP Ryhman menestykseen ja kehitykseen.

OP Ryhman rakenne

Kuva 2. OP Ryhman rakenne. Selvitys OP Ryhman hallinto- ja ohjausjarjestelmasta 2023.

OP Ryhmassa aloitettiin palvelumuotoilun hyddyntaminen ensimmaisten suur-
yritysten joukossa Suomessa ja sitd hyddynnetéaan laajasti kaikenlaisessa ke-
hittdmisessa. Liséksi toimintaa ohjaa vahva Lean-ajattelu ketteran organisaa-
tiokulttuurin ja toimintatavan ollessa arjen keskiossa. Palvelumuotoilun keskei-
set menetelmat palvelupolun kuvaamisesta, service blueprintista ja esimer-
kiksi osallistavasta yhteiskehittdmisesta ovat jatkuvaa tyon tekemisen arkea

OP Ryhmaéssa.
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OP Ryhman strategiaprosessissa strategiaa muodostetaan, uudistetaan ja to-
teutetaan jatkuvasti. Toimintaymparist6a ja toimintamallia arvioidaan syste-
maattisesti, jotta kyetaan tekemaan tarvittaessa uusia strategisia valintoja ja
toteuttamaan ne. Hallitusten rooli tassa tydssa on merkittava ja edellyttaa laa-
jaa ymmarrysta seké& osaamista toimialasta ja tulevaisuuden nékymista. Myos
tassé strategisessa roolissa onnistumista pyritdan tukemaan tassa tutkimuk-

sessa kehittamisen keinoin.

2.2 Sidosryhmat

Opinnaytetyon kehittamistyo toteutetaan paaosin yhteiskehittamisen metodilla.
Opinnaytety6n eri osa-alueisiin liittyvat sidosryhmat ovat verrattain laajat ja ke-
hittdmisen koordinaatiovastuu on minulla. Sidosryhmaét jakautuvat alla olevan
kuvan mukaisesti kuuteen paaryhmaan, joiden liséksi yhteiskehittamisessa
hy6dynnetdén asiakkaiden kokemuksia, kuten pilotit ja kayttajapalautteet,
sek& muita tarpeellisia asiantuntijakommentteja. Kehittamistyon keskidéssa on
hallinnon jasen ja hdnen osaamisensa. Ulkoistutuksia kuvassa edustaa jarjes-
telmatoimittaja Valamis, joka on mukana hallinnon osaamisen kehittdmisessa
verkko-opintojen alustatoimittajana. Liséksi eri sidosryhmilla on omia ulkois-
tussopimuksiaan tiettyjen osa-alueiden osalta. (kuva 3)

ICT
kehittami-
sen tuki

Valmennus- Ohjaus-
palvelut toiminto:
koordinaa-
tiovastuu

Corporate

Governance
Johdon

toiveet &
havainnot

Valvoja:
EKP

Kuva 3. Hallituksen osaamisen kehittdmisen keskeiset sisdiset sidosryhmét.
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Sidosryhméaverkoston kautta rakentuu laaja yhteiskehittamisen verkosto, jota
tutkimuksessa hyddynnetaan. Kumppaneista jokaisella toimijalla on oma roo-
linsa ja erikoisosaamisen vastuualueensa. Yhteiskehittdminen on organisaa-

tiossa totuttu toimintatapa.

3 OPINNAYTETYON TAVOITE
3.1 Tavoitteet toimeksiantajan nakékulmasta

Opinnaytetytn tavoitteena on edistaa ja tukea hallituksen jasenia onnistu-
maan tarkeén roolinsa toteuttamisessa uudella osaamisen kehittamisen kon-
septilla seka edistaa hallitusjasenten kayttajakokemusta. Osana kehitystyota
tunnistettiin ydinosaamisen koostuvan kolmesta teemasta, jotka valikoituivat
saantelyn ja aiheesta kertyneen kokemuksen perusteella osaamisen kehitta-
misen rungoksi. Namé& ovat keskeiset osa-alueet, joiden parissa hallitus tyos-
kentelee ja valvoo. Tavoitteena on edistaa hyvan hallintotavan toteutumista

kehittamalla erityisesti seuraavia kolmea osa-aluetta:

. hallintomenettelyt
. riskienhallintaosaaminen
. liiketoimintaosaaminen

Naita ylla mainittuja osa-alueita edistetaan uudistamalla keskeiset hallintoon
vaikuttamisen ja hallinnon kouluttamisen keinot sisaltdineen seka raata-
I6imalla ja lanseeraamalla uusia kayttajaystavallisia toimintatapoja kokonais-

valtaisen osaamisen ja siihen liittyvien toimintatapojen edistamiseksi.

Kehittamistydssa huomioidaan myds Euroopan keskuspankin valvontahavain-
not ja sdéntelyvaatimukset, muun muassa hallituksen valvontaroolin toteutta-
miseksi tarvittava osaaminen. Huomionarvoista on, ettd OP Ryhmé&n osuus-
pankkikenttd on laaja ja muodostuu kesken&&n hyvin erikokoisista pankeista
ja erilaisista toimialueista. Isommissa pankeissa vaatimukset hallinnossa toi-

miville henkiloille ovat korkeammat.
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3.2 Tavoitteet yleisesti

Tutkimuksen avulla halutaan tunnistaa finanssialalle tyypilliset hallituksen
osaamistavoitteet ja nostaa niihin liittyvien tukitoimintojen ja tytkalujen laatua
seka toimivuutta. Kehitystyd kohdennetaan raataloidysti toimeksiantajan tar-
peisiin. Kayttajakokemuksen parantaminen on keskitssa. Hallituksen osaami-
sen kehittamisesta rakennetaan looginen kokonaisuus, jossa eri osa-alueet tu-

kevat toisiaan kokonaisvaltaisesti.

Tavoitteena on soveltaa palvelumuotoilun keinoja ja menetelmia kehittami-
sessé laajan kumppaniverkoston kanssa yhteistydssa. Ryhman sisaista taus-
tamateriaalia ja kokemustietoa on paljon, joten sen analysointi ja erilaisten sig-
naalien tunnistaminen on tarke&a. Taustamateriaali on paaosin julkaisema-
tonta, silla palautekyselyissa ja data-ajoissa on myds henkildtietoja. Kehitta-
mistoimet skaalautuvat laajasti ja niilla on onnistuessaan suuri vaikuttavuus

hallitustoiminnan tasoon ja osaamiseen koko osuuspankkikentassa.

Tutkimus antaa lukijalleen kuvan hallitukseen kohdistuvista odotuksista, osaa-
misen kehittdmisen keinoista ja menetelmista seka hallinnon erityispiirteista fi-

nanssialalla.

4 TUTKIMUSASETELMA

4.1 Taustaa tutkimukselle

Toimeksiantajataho on lahtdkohtaisesti jo hyodyntanyt kattavasti ja systemaat-
tisesti palvelumuotoilun menetelmia erilaisissa organisaation sisaisissa kehit-
tdmishankkeissa. Yrityksen muotoilusuunnittelunsa taso osana organisaation
kehittdmista on korkea. Muotoilualalla kaytetdan yleisesti muotoilumaturiteetin
mittaamisessa tanskalaista Danish Design Ladder mallia (Kretzschmar, 2003),
jossa yrityksen kypsyystaso on jaettu kuuteen portaaseen (kuva 4). Mallia on
jalostettu paljon ja internetista I6ytamani erilaiset sovelluskohteet ovat tuoneet
siihen eri aloille sopivia lisdulottuvuuksia. Téassa tutkimuksessa maturiteetin

arvioimiseen riittda kuitenkin yleinen porrasmalli.
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Arvioin OP Ryhman tason olevan muotoiluportailla tasolla 5, jossa muotoilun
keinoin ratkotaan kompleksisia ja moniulotteisia ongelmia ja kehittamistehta-
via yli organisaatiorajojen. Muotoilu on kiintea osa yrityksen kehittamista ja
tyypillisimmin se nayttaytyy erilaisissa yhteiskehittamisen projekteissa hyodyn-
tden laajasti organisaation siséisen osaamisen skaalaa. Organisaatiossa tyds-
kentelee huomattava joukko palvelumuotoilun ammattilaisia muiden asiantun-

tijaosaajien rinnalla.

Extended

Version Culture
Systemic Change

Danish Strategy

Design

Ladder Process

Aesthetics

Nothing

Kuva 4. Danish Design Ladder laajennettuna kahdella lisaportaalla. Kretzschmar 2003.

Tutkimusasetelma on mielestani mielenkiintoinen, silla tdssa yhdistyvat toi-
saalta saantelyn odotusten ja vaatimusten huomioiminen, kehittdmistyon vai-
kuttavuus laajasti organisaatiossa seka muotoilun mahdollisuudet kytkea kayt-

tajakokemus syvallisemmin osaksi kehittamistyota.

Vaikka opinnaytety0 tehdaan toimialalle, jossa lainsd&adanto ja muu velvoittava
saantely nayttelevét vahvaa roolia, néen sita kautta tulevat reunaehdot enem-
mankin tavoitteina, joita kohti kehittamistyota tehdéaéan. Tayttdmalla saantely-
vaateet ja jopa ylittdmaan sieltd tulevat odotukset, voidaan hyvalla ennakoin-
nilla parantaa myo6s kayttajakokemusta. Muotoilun keinoin saadaan hallitus-
osaamisen kehittdmiseen struktuuri, jonka paivittaminen on tulevaisuudessa

johdonmukaista ja erilaiset kayttdjasegmentit seka hallintoroolit huomioivaa.
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Tutkimusasetelma tarjoaa mahdollisuuden laaja-alaiseen kehittamistyohon si-
sdltden jo aiemmin esiin nostetut kolme osa-aluetta; hallintomenettelyt, ris-
kienhallintaosaaminen ja liiketoimintaosaaminen. Naihin liittyvalla muotoilulla
saadaan rakennettua selked, skaalautuva, helposti toistettava ja muutoksessa
mukana pysyva konsepti, joka tukee kokonaisvaltaisesti hallitusosaamisen ke-

hittymista ja kasvua erilaisilla loppukayttjilla.

4.2 Keskeiset kasitteet

Opinnaytetyohon liittyvat keskeiset kasitteet jaettiin kahteen osaan:
1. tutkimuksen kannalta relevantit palvelumuotoilun kasitteet sekéa

2. hallitustoimintaan liittyvat keskeisimmat peruskasitteet.

Palvelumuotoiluun liittyvia erilaisia keskeisten kasitteiden maaritelmia on ku-
vattu hyvin monissa eri lahteissa ja erilaisissa asiayhteyksissa. Monet palvelu-
muotoilua tarjoavat tahot myds avaavat kasitteistoa sivustoillaan. Lahteita vali-
tessa pidin itse erityisesti Stickdorn & Schneiderin kirjasta This is service de-

sign thinking (2021), jossa kasitteita l6ytyy seka akateemisesta ettéa palvelun

tarjoajien nakokulmista. Palvelumuotoilun osalta tahan tutkimukseen valikoitui-
vat kattavan lahdeharkinnan perusteella yksitoista opinnaytetydssa esiintyvaa
keskeista kasitetta tai menetelmad, jotka on kuvattu kasiteluettelossa opinnay-

tetyon alussa.

Palvelumuotoilu itsessaan on muotoiluajatteluun nojaavaa palvelujen ja eri-
laisten liiketoimintojen kehittamista, innovointia ja suunnittelua. Varsinaisen
tuotteen sijaan kehittamisen keskitssa ovat asiakkaat eli kayttajat. Palvelu-
muotoilun tutkimus on tuottanut erilaisia tydkaluja, menetelmia ja mallinnuksia,
joita hyodynnetaan palvelujen kehittamisessa kayttajalahtoisesti. Palvelumuo-
toilu keskittyy hyvin harkittujen kokemusten luomiseen yhdistamall& aineetto-
mia ja aineellisia osa-alueita (Stickdorn & Schneider, 2021, s. 30). Ala on
vield verrattain uusi ja sen tutkimus lisdantyy koko ajan. Kuvassa 5 nakyy pal-

velumuotoilun ja perinteisen kehittamisen véliset erot.
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1. Olettaminen 1. Ymmartaminen
Perinteinen 2. Osallistaminen
2. Ratkaiseminen kehittiminen Falvelumuotoilu
3. Tarjoaminen 3. Yhteensovittaminen
HEIKKO ASIAKASLAHTOISYYS VAHVA

Kuva 5. Perinteisen kehittaminen vs. palvelumuotoilu. Koivisto et al 2021.

Toinen tutkimuksessa oleellinen k&sitteiden kokonaisuus muodostuu keskei-
sista hallitustoimintaan liittyvista peruskasitteista. Tutkimustulosten kannalta
on syyta ymmartaa perusteita finanssialan hallinnon taustalta neljan kasitteen

muodossa. Myds nama on maaritelty kasiteluettelossa.

4.3 Kasitekartta ja viitekehys

Kasitekartta tarkoittaa visuaalista esitysta, jossa aihepiirit ja keskeiset kasitteet
kuvataan graafisesti. Sita kaytetaan kokonaiskuvan muodostamisen tukena
suunnittelussa. Silla voidaan kuvata kokonaisuuteen liittyvat tekijat ja niiden
valiset vuorovaikutussuhteet. (Tuulaniemi 2011, 140)

Ylla kuvatuista keskeisista kasitteistd muodostuu tutkimuksen kokonaisuutta
kuvaava kasitekartta, jossa nayttaytyy kolme keskeista kehitettavaéa osa-alu-
etta: hallintomenettelyt, liiketoimintaosaaminen ja riskienhallintaosaaminen
(kuva 6). Naita edistetaan erityisesti yhteiskehittdmisen keinoin holistinen
kayttajalahtoisyys huomioiden. Keskitssa on hallituksen jasen. Kasitekartan
alaosassa levittaytyy koko kehittamisen rinnalle muotoiluajattelu ja palvelullis-
taminen, jossa on tunnistettu menetelmia ja mahdollisia lopputuloksia hallitus-

osaamisen kehittamiseen liittyen.
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Kuva 6. Kasitekartta

Vaikka aihe voi tuntua kaukaiselta palvelumuotoilulla ratkaistavaksi, on poh-
jimmiltaan kuitenkin kyse asiakastarpeen tayttamisesta ja asiakaslahtoisten
keinojen loytamisesta hallitusjasenen osaamisen kehittdmisen tueksi. Finans-
sialan johtaminen kiinnostaa hallintotehtavaan hakeutuneita, joten motivaatio
kehittdd osaamista on korkea. Edistyneet yhteiskehittdmisen toimintamallit ja
kettera toimintakulttuuri tukevat hyvin muotoilun tuomista mukaan kehitystyo-

hon, kuten kasitekartan alaosasta voidaan havaita (kuva 6).

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys luo pohjan koko tutkimukselle. Se suh-
teuttaa tutkimuksen muiden, aiempien tutkimusten joukkoon ja tukee toteutta-
misen suuntaamista. Teoreettisen ja empiirisen tutkimuksen vélille pyritaan
luomaan looginen jatkumo. Teorian on kytkeydyttava tutkimusongelmaan,
jotta jatkumo syntyy. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006)

Tutkimuksen viitekehyksen keskitssa on asiakas eli hallituksen jasen. Forres-
ter Research on yksi maailman johtavia markkinatutkimuksen toteuttaja ja hei-
dan laajat tutkimuksensa tukevat valittua l&hestymistapaa. Sen tutkimusten
mukaan olemme globaalisti siirtyneet asiakkaan aikakaudelle, jossa asiakas-
kokemuksen merkityksen lisd&ntyminen on noussut jo yli kymmenen vuotta
sitten yritysten keskeiseksi strategiseksi kilpailukeinoksi. Asiakkaan aikakau-
della parjaavat menestyksellisemmin ne yritykset, joissa asiakasymmarrys on

parhaalla tasolla ja onnistutaan parhaiten asiakaskokemuksen tuottamisessa.
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(Forrester Research 2011). Tassa tutkimuksessa asiakkaana nahdaan tehta-
vaansa valittu hallituksen jasen. Hanen osaamistaan pyritaan kehittamaan
moniulotteisesti erilaisten toimenpiteiden kautta siten, etta hanen kokemuk-

sensa ja kokonaisosaamisensa hallituksen jasenena paranee.

//-- --‘H\\
,-’r( Valmisteollisuuden  Jakelun Informaation Asiakkaan \‘-,
aikakausi aikakausi aikakausi aikakausi
Tehokkuutta | Paaroolissa Kilpailuetua Valta siirtyy
massatuotannon globaalit informaatio- asiakkaalle:
keinoin yhteydet ja teknologiasta asiakaskokemus
logistiikka keskitssa
|
1900-1960 1960-1990 1990-2010 2010-

Kuva 7. Kilpailukeinot eri aikakausilla (Hékkinen 2024, mukaillen Forrester Research 2011)

Taman tutkimuksen kehittamistoimenpiteet on valittu perehtymalla kattavasti
hallituksen osaamisen nykytilaan taustatietojen, hallituksen jasenille suunnat-
tujen kehittdmiskyselyjen seka erilaisten kenttatutkimusten, haastattelujen, ha-
vainnoinnin ja yhteiskehittamisen keinoin. Liséksi olen perehtynyt hallitustyon
vaatimuksiin ja yleisesti tarjolla oleviin muihin hallinnon koulutuskokonaisuuk-
siin, kuten Kauppakamarin HHJ-tutkinnon sisaltéon. Suoritin koulutuksen

osana vertailevaa tutkimusta kevaalla 2024.

Keskuskauppakamari on useissa julkaisuissaan tunnistanut, etta hallitusty6ta
osaavien ihmisten tarve yrityksissa on jatkuvasti kasvanut. Yhtaaikaisesti on
myds kasvanut hallitustyéssa olevien henkildiden tiedon tarve. Kaikkien halli-
tustyota tekevan tulee jo oman oikeusturvansa takia tietdd vastuunsa ja tuntea
oikeat toimintatavat. Taman liséksi yritysten edustajien tulee tietdd, mita he
voivat hallitukseltaan odottaa ja mita ei. Joillain toimialoilla, kuten finans-

sialalla, hallituksen valvontavastuu korostuu tavanomaista enemman.
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Kuva 8. Tutkimuksen viitekehys.

Keskeisena viitekehyksena toimii alan sdantelyvaatimukset, hyvan hallinnon
suositukset seka palvelumuotoilun menetelmien ohjaama kehittdminen. Valitut
kehittdmistoimet tukevat kokonaisvaltaisesti hallituksen osaamisen kehitty-
mista hallintomenettelyjen, riskienhallinnan ja liiketoiminnan osalta. OP Ryh-
man oma kattava ohjeistus on luonnollisesti huomioitu sisalléllisessa kehitys-

tyossa.

4.4 Aiemmat tutkimukset

Aiheesta I6ytyy jonkin verran liiketaloudellista ja lainopillista tutkimusta akatee-
misten lopputdiden ja tutkimusten muodossa. Lisaksi on kirjoitettu erilaisia
yleisemman tason teoksia erityisesti hallitustydn kehittdmisen ndkdkulmasta,
mutta juuri hallitusosaamisen kehittamisen tutkimusta olen loytanyt véhem-
man. Omaa tutkimustani leimaa erityisesti toimeksiantajan osuustoiminnalli-
nen toimintamuoto ja siihen liittyva laaja, omistaja-asiakkaisiin kytkeytyva
edustuksellinen hallintomalli. Omistaja-asiakkaat valitsevat hallintoelinten ja-
senet keskuudestaan (kuva 1, s. 12). Hallintoneuvostosta on mahdollista

nousta hallitustehtavaan.

Kokenut hallitusammattilainen Jorma Eloranta on kirjoittanut teoksessaan Hal-
litus johdon tukena hallitusjasenten perehdyttdmisen merkityksesta viitaten
Deloitten 2012 laatimaan selvitykseen koskien perehdyttdmiskoulutuksen ta-

soa niin Suomessa kuin kansainvélisesti. Koulutuksen on todettu jaavan hyvin
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pinnalliseksi ja keskittyvan vain alkuvaiheen perehdyttamiseen. Deloitten ky-
selytutkimuksen mukaan vain 2 % hallituksen jasenista koki saaneensa riitta-
vaa perehdytysta (Eloranta 2018, 117-119). Myos tutkijakolmikko Erma, Ra-
sila ja Virtanen nostavat kirjassaan Hyva hallitusty6 esiin perehdyttamisen
merkityksen ja hallintorooliin liittyvan henkilokohtaisen vastuun. He pitavat tar-
keana myads riittdvan pitkaa toimikautta, jotta osaaminen ehtii kasvaa ja kumu-
loitua (Erma, Rasila, Virtanen 2022, 23-24). Saman havainnoin on tehnyt vai-
tostutkimuksessaan Satu Koskinen, joka pitda jarkevana toimikautena noin
kuuden vuoden hallintoedustusta (Koskinen 2019). Aion hytdyntaa perehdyt-

tamiseen ja toimikauden kestoon liittyvia havaintoja tutkimuksessani.

Finanssialan sisalta tutkimusta aiheesta ei ole saatavilla, silla konsernien si-
saiset kehittamisohjelmat ja niihin liittyvat toimenpiteet eivat ole julkisia. OP
Ryhma poikkeaa pé&ékilpailijoista myos erityisesti hallinnon laajuuden kautta,
joka tuo tahan tutkimukseen hyvaa skaalautuvuutta ja mahdollistaa esimer-

kiksi erilaisten skenaarioiden tarkastelun.

Palvelumuotoilun osalta keskeisia menetelmia ja valineita on tutkittu laajasti,
vaikka akateemisena tieteenalana se on viela kehittyva. Menetelmien sovelta-
misesta on julkaistu paljon tutkimuksia ja case-tyyppisia analyyseja. Palvelu-
muotoilun aiempaa tutkimusta hyédynnan omassa tutkimuksessani kattavasti,
kuten eri tutkimuksia yhteen kokoavaa perusteosta Palvelumuotoilun bisnes-
kirja (2021) seka kansainvalista tutkimusta kokoavaa This Is Service Design
Thinking (2021). Olen valinnut keskeiset kokoavat teokset teoreettisen viiteke-
hyksen rungoksi. Yhdistavéksi tekijaksi poimin aiemmasta tutkimuksesta muo-

toilugjattelun hyddyntamisen ja kayttajakokemuksen parantamisen.

Muotoiluajattelu rakentuu Koivisto, Saynajakangas, Forsbergin kirjan mukaan
kahdeksasta keskeisesta osa-alueesta (2021, 36-41), joiden ymparilla raken-

nan myos oman tutkimukseni:

1. Ihmislahtdisyys: hallituksen jasenen arki

2. Oikea ongelman ratkaisu: aito, tunnistettu tarve, joka edellyttaa
kehittdmistoimia
Eksploratiivisuus: tutkiva ja kokeileva kehittamisote

Iteratiivisuus: tyOvaiheita toistetaan samalla oppien
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5. Divergentin ja konvergentin ajattelun vuoropuhelu: ideointi ja ra-
jaaminen (Brown 2009: Change by design)

6. Protoilu ja testailu: pilotointi
Y hteiskehittaminen: holistiset tydpajat monissa eri vaiheissa

8. Monialaisuus: laajat sidosryhmét moniammatillisesti

Kohdassa 1 viitataan hallituksen jasenen kayttajakokemukseen, jota pyritaan
parantamaan paremmilla tydkaluilla ja selkeammilla jarjestelmilla seka koulut-
tautumisella. Hallituksen jasen on keskiossa kehittAmistoimenpiteita suunnitel-
taessa. Kohdan 2 ongelmanratkaisuvaiheessa on tunnistettu kehitettavat osa-
alueet kayttajapalautteen ja muun kokemuksen perusteella. My6s valvojan
vaateet ohjaavat kehitettavia kohtia, mutta jattavat tilaa toteutuksen suunnitte-
lulle. Kohdan 3 vaiheessa tutkitaan, ideoidaan ja innovoidaan, kuinka tunnis-
tettuja tarpeita voitaisiin kehittd& paremmin toimiviksi ratkaisuiksi. TAman jal-
keen tybvaihetta toistetaan, kunnes kaikki vaaditut nakokulmat ovat tulleet
huomioiduiksi. Paras lopputulos syntyy vuorottelemalla ideointia ja rajaamista.
Nama vaiheet 3-5 ovat yksi aikaa vievimmista, silla kehittdmisessa tulee huo-
mioida useita rajapintoja lainsdadantoon ja sdéantelyyn. Nain ollen sidosryhmia
on paljon.

Muotoiluajattelun kuudennessa vaiheessa luodaan prototyyppeja ja niita testa-
taan seka sisallollisesta ettd teknisestd ndkokulmasta. Omassa kehittamis-
tyossani kohdat 7-8 kulkevat tiiviisti 1&api koko prosessin, silla hyddynnan mo-

niammatillisia tydryhmia yhteiskehittamisessa.

4.5 Tutkimusongelma jarajaukset

Tutkimusongelma on tarkoituksenmukaisesti rajattu kokonaisuus, josta tuote-
taan tutkimuksen avulla lisda tietoa. Tieteellisessa tutkimuksessa tavoitellaan
tuotettavalla tiedolla uutuusarvoa. Tutkimusongelma voi olla kuvaileva tai ky-
symys. Se voi myos olla tietyn hypoteesin testaamista. (Luostarinen & Valiver-
ronen 1991, 200 sek& Metsamuuronen 2009, 54) Tamé&n opinnaytetyon tutki-
musongelmana on etsia palvelumuotoilun kautta parhaiten soveltuvia keinoja

hallitusosaamisen kehittamisen tueksi sdannellylla finanssialalla.
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Opinnaytetytn keskeinen paatutkimuskysymys on seuraava:

* Millainen kokonaiskonsepti vastaa finanssialan hallisosaamisen kehittamis-

tarpeisiin?

Ongelman ratkaisemiseksi olen paatynyt seuraaviin avustaviin ja paaongel-

maa syventaviin kysymyksiin:

* Mitk& palvelumuotoilun metodeista soveltuvat taméan tutkimusongelman ko-

konaisvaltaiseen kehittamiseen, kun huomioidaan toimialaan liittyva saantely?

* Millaisille kayttajaprofiileille kehittamistyota tehdaan ja millaisilla tydkaluilla

heidan kayttajakokemustaan voidaan parantaa?

 Mista osa-alueista hallituksen keskeinen osaaminen koostuu ja mita tulevai-

suuden odotuksia osaamiseen liittyen tunnistetaan?

Tutkimuksen avulla tulen vastaamaan tutkimusongelmaan liittyviin kysymyk-
siin ja suunnittelemaan toimenpiteita, joilla hallitusosaaminen kehittyy. Osa ke-

hittdmistoimenpiteista toteutetaan kevaan 2024 aikana ja osa myéhemmin.

Tutkimus on rajattu siten, ettei siina tutkita hallitusosaamisen johtamista eika
siihen liittyvaa ohjaavaa viestintaa tai sisaista valvontaa. Nama tukitoimenpi-
teet on tunnistettu ja niiden rooli osana pitkdn tahtaimen kehittdmista on mer-
kityksellinen. Ne jatetaan kuitenkin taman tutkimuksen tarkastelun ulkopuo-

lelle.

Tutkimuksessa on rajattu pois myds hallituksen ulkopuoliset hallintotehtavat,
kuten hallintoneuvosto, edustajisto, nimitysvaliokunta ja erilaiset valmisteluja-
okset. Hallituksen osaamisen kehittdminen kohdistuu siis osuuspankkien halli-
tustehtavaan valittujen henkiléiden osaamiseen. Lahtokohtaisesti heilla ei ole

tyokokemusta finanssialalta.
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Tutkimuksen kaynnistyessa on tunnistettu, ettd hallintohenkil6iden valintapro-
sessilla on keskeinen merkitys siind, millaista kollektiivista osaamista hallituk-
seen syntyy. Valintakriteerit, ohjeet ja valintaprosessit on rajattu tutkimuksen

ulkopuolelle.

4.6 Tutkimusmenetelmat

Ongelman tarkkaan maarittamiseen ja toisaalta rajaamiseen soveltuu palvelu-
muotoilun Tuplatimantti, jossa ongelmasta edetaan ratkaisuun tarkkanakoisen
maarittelyn kautta. Rajauksen avulla paadytaan kehitettdvaan osa-alueeseen,
joka moniulotteisen kehittdmisen kautta muotoutuu tiiviiksi ja tavoitetta palve-

luvaksi ratkaisuksi. Lisasin kuvaan toimialan sdantelyn, joka vaikuttaa vahvasti

opinnaytetyon tavoitetilaan ja ongelmanmaarittelyyn.
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Kuva 9. Tuplatimantti. Design Council 2015.

Tutkimuksen eri vaiheissa hyédynnan visualisointia ajatuskarttojen ja pikto-
grammien avulla. Myds loppukayttajan suuntaan visualisoidaan heille tarjot-

tava osaamisen kehittamisen kokonaisuus.

Varsinaiset tutkimusmenetelmat tulevat mukaan eri vaiheissa kehitystyota.
Tutkimuksen kayttajalahtoisyys varmistetaan kenttatutkimuksella, jonka olen
toteuttanut kaikille osuuspankeille suunnattujen hallituksen kehittamiskysely-
jen kautta 2023. Sielld on kysytty muiden velvoittavien kysymysten liséksi toi-
veita kehitettdvan osaamisen tiimoilta ja toisaalta pyydetty tunnistamaan ne
osa-alueet, joissa loppukayttaja ei tunnista kehittdmistarvetta. Liséksi olen laa-

tinut data-analyysin loppukayttajista fiktiivisen kayttajaprofiloinnin pohjaksi.
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Tutkimuksen tueksi [&pikaytiin YDIN - tukiportaalin kayttajatiketit takautuvasti
kahdelta vuodelta, jotta syntyi k&sitys teemoista, joihin tarvitaan eniten apua.

My0s laaja-alaisesti toteutetut asiantuntijahaastattelut ovat merkityksellisia
tassa tutkimuksessa. Olen kuullut eri rooleissa toimivia asiantuntijoita, jotta
voin huomioida teknisten alustojen, seurannan ja mittaamisen, raportoinnin,
saantelyn, lainsdadannon, riskienhallinnan seké johdon havainnot ja toiveet
kehittamistyohon liittyen. Naitd keskusteluja on toteutettu seka yksilétasolla
ettd yhteiskehittamisena erilaisissa vetamissani sdannollisissa tydpajoissa ja
workshopeissa. Yhteiskehittaminen nouseekin tutkimusmenetelmista merki-

tyksellisimmaksi lopputuloksen kannalta.

Lisaksi kehittamisessa hyddynnetaan kokemusperusteista havainnointia,
jossa hyddynnetaan asiantuntijoiden nakemysta ja kaytannon havaintoja ke-
hittamista edellyttavistd osa-alueista. Hyddynnan myds omaa tyokokemustani

kertyneiden havaintojen ja palautteen kautta.

5 PALVELUMUOTOILU
5.1 Palvelumuotoilu kehittamisen keinona

Kuten aiemmin todettiin, palveluiden merkityksen kasvu on havaittu yhteiskun-
nallisena ilmiéna jo pitkaan. Tutkijat ovat julkaisseet hiukan ristiriitaista tietoa
siitd, milloin varsinaisesti siirryttiin teknologisen ja informatiivisen vaiheen
kautta asiakaslahtoisyyden maailmaan. Vaikka yhtendinen nakemys viittaa
2000-luvun ensimmaiseen vuosikymmeneen, ovat ensimmaiset viitteet muu-
toksesta kuitenkin jo 1970-luvulta alkaen, jolloin siirryttiin jalkiteolliseen yhteis-
kuntaan. Palvelutalouden kasvu oli tuolloin keskeinen tekija yhteiskunnan vau-
rastumisessa. Sektori laajeni nopeasti seka perinteisten palveluiden kasvun
kautta etta teollisuuden tarpeiden muutoksen myo6ta. Liiketoiminnan palvelul-
listaminen havitti tuotteiden ja palveluiden valisia rajoja kasvattaen tarvetta
asiakaslahtoisyydelle ja arvoa luovalle ketjulle. Tama johti palvelumuotoilun
syntymiseen asiakkaan kanssa kaytavan vuorovaikutuksen, prosessien, mal-
lien ja tavoiteltujen hyétyjen kautta. (Koivisto, Sdynajakangas & Forsberg
2021, 17-20). Nopeasti muuttuva maailma, teknologian tuomat mahdollisuudet
ja toisaalta asiakkaiden muuttuvat odotukset luovat tarpeen palvelumuotoilulle

kehittamisen keinona.
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Palvelumuotoilu tarjoaa keinon kehittdd toimivampia, sujuvampia ja kaytta-
jaystavallisempia prosesseja ja palveluja. Tama sisaltaa kokemuksen yksilolli-
syydesta, henkilokohtaisuudesta ja tunnejaljesta. Jo vuosituhannen vaih-
teessa tutkijat ennustivat tulevaisuuden siirtyman elamystalouteen, jossa asia-
kaskokemus on keskitssé perinteisen pelkan tuotteen sijaan (Pine & Gilmore
1998, 97-100). Palvelumuotoilun syntyminen edellytti muotoilutoimialalta uu-
distumista ja kokonaan uutta tutkimusalaa. Vuorovaikutussuunnittelun aika-
kausi oli oleellinen véalivaihe kohti varsinaista palvelumuotoilun kenttaa. Palve-
lumuotoilu on kasvattanut muotoilun strategista merkitysta yritysten kehittami-

sen keskitssa (Koivisto et al, 2021, 31).

Palvelumuotoilu soveltuu hyvin tahan tutkimukseen, koska asiakaskokemus
on keskiossa luomaan yksilotason motivaatiota hallinnon jasenelle oman
osaamisensa rakentamiseen ja syventamiseen. Kayttajatuntemus, pilotointi ja
testaus, osallistaminen ja yhteiskehittaminen soveltuvat kehittamisen kei-
noiksi, kun kyseessa on nainkin laaja-alainen kehittamistyd. Vaikka teemaan
littyy ulkopuolisia vaatimuksia esimerkiksi sdantelysta ja lainsaadannosta, voi-
daan kokonaisuutta ratkoa asiakaslahtdisesti muotoilun keinoin.

5.2 Kayttajakokemus ajurina

Kayttajakokemus on keskeinen onnistumisen mittari, kun palvelumuotoilun
keinoin kehitetaan toimintaa. Kayttajakokemuksella viitataan kayttajan koko-
naiskokemukseen teknisen alustan, sivuston, mobiili- tai muun sovelluksen tai
jonkin ohjelmiston kayttssa. UX-suunnittelussa asiakkaan polku palvelussa
kuvataan vaihe vaiheelta yksityiskohtaisesti ja samalla pyritdéan huomioimaan
ihmiselle tyypilliset psykologiset toimintatavat, valinnat ja yrityksen palvelul-
leen asettamat tavoitteet. Kayttajakokemuksen suunnittelua (UX) pystytaan to-
teuttaa seka digitaaliselle etta fyysiselle palvelulle tai tuotteelle. Kayttajakoke-
mussuunnittelussa halutaan vaikuttaa juuri niihin elementteihin, jotka muovaa-
vat kayttdjakokemuksen ja synnyttavat tunteen laadusta. Vuorovaikutteisuus
syntyy tapahtumisen sarjasta ikaan kuin palvelupolkuna, jota kayttaja kulkee.
(Stickdorn & Schneider, 2021, 80-87)
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Kaytettavyys on yksi erilaisten alustojen, verkkosivustojen ja ohjelmistojen tar-
keimmista ominaisuuksista. Kaytettavyys tarkoittaa sitd, etta nettisivustoa tai
muuta jarjestelmaa on sujuvaa kayttaa ja kayttamalla saavutetaan suunniteltu
tavoite. Painottamalla tavoitteen saavuttamista palvelun toiminnallisuudesta
saadaan lapinakyva ja ennustettava, jolloin palvelua voi kayttaa ilman tarkkaa
tai erityistd ohjeistamista. Kayttajan on esimerkiksi pystyttava navigoimaan ja
asioimaan sivustolla tai mobiilisovelluksessa helposti ja tuloksellisesti. Jotta
kayttajakokemussuunnittelussa voi onnistua, tulee suunnittelun ja kehittami-
sen tukena olla riittavasti tietoa kayttajista. Palvelumuotoilu tarjoaa tytkaluja

toiminnallisuuksien ja prototyyppien testaamiseen ja maarittamiseen.

Useiden eri palvelumuotoilutoimistojen tarjonnan mukaan UX-suunnitteluun

kuuluvat tyypillisimmaét osa-alueet ovat:

e Rautalankamallit (wireframes)

e Prototyypit (prototypes)

o Kayttajatutkimus (user research)

e Skenaariot (scenarios)

e Interaktiivisuus (interaction design)

e Kohderyhmat

UX-suunnittelu kulkee tyypillisesti yndessa Ul-suunnittelun (kayttoliittymasuun-
nittelu) kanssa. Onnistuneella Ul-suunnittelulla voidaan kayttajaa ohjata teke-
maan haluttuja valintoja muun muassa houkuttelevan layoutin, varien, visuaa-
lisuuden ja brandin keinoin. Moni palveluntarjoaja onkin profiloitunut naihin

molempiin tarjotakseen kokonaisvaltaista muotoilutukea.

Tassa tutkimuksessa UX-suunnittelua haastaa loppukayttdjien eli hallinnon ja-
senten keskenéaan erilaiset tiedot, taidot ja valmiudet kayttaa sahkaoisia jarjes-

telmia.

5.3 Yhteiskehittdminen

Y hteiskehittaminen méaaritellaén yhteistybhon perustuvaksi toimintatavaksi,

jota kaytetaan esimerkiksi tiedon, tuotteiden ja palveluiden tai toimintatapojen
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tuottamisessa, luomisessa tai parantamisessa. Yhteiskehittamisessa eri osa-
puolet tavoittelevat yhteista paamaaraa jakamalla kesken&én tietoa ja sitoutu-

malla yhteisiin toimintatapoihin. (Tieteen termipankki: Yhteiskehittdminen)

Itse kayttaisin yhteiskehittdmisen osapuolista mieluummin sanaa sidosryhmat
tai kumppanit, jolloin yhteinen tahtotila ja tavoite tulee paremmin esiin. Yhteis-
kehittdmisen ajuri on mielesténi juuri yhteinen paamaara, jolloin jokainen te-
kee parhaansa tavoitteen saavuttamiseksi. Turun Yliopiston ajankohtaisartik-
kelissa yhteiskehittdminen kuvataankin juuri ihmisten valisena tavoitteellisena
yhteisty6na, jota voidaan tukea monella tavalla. Sita voidaan tehda paikkariip-
pumattomasti missa tahansa virtuaalisessa tai fyysisessa yhteisossa tai kana-
vassa. Kehittamiskohteena voi olla monenlaisia asioita, kuten strategia, arvo,
tuote, prosessi, palvelut, tilaratkaisut, mallinnus, liikeidea tai toimintatavat. Ar-
tikkeli nostaa muutosvoimana esiin yritysten valisen kiristyvan kilpailun, joka
on luonut painetta asiakkaiden, henkiloston ja muiden sidosryhmien mukaan
ottamiselle yrityksen seka tuotteiden ja palvelujen kehittdmiseen. Yhteiskehit-
tamisen on tunnistettu muuttuvan kilpailuetua tuovasta tekijasta menestymi-

sen perusedellytykseksi. (Aaltonen et al 2016)

Aaltonen, Hytti, Lepistd & Makitalo-Keinonen (2016) ovat tunnistaneet artikke-
lissaan viisi kiteytettyd teemaa, joiden avulla yhteiskehittaminen on tuloksel-
lista. Nama ovat:

1. Tasavertainen osallistuminen. Se edellyttad, etta eri sidosryhmia ote-
taan laajasti mukaan alusta alkaen kuunnellen, tehden osallistumisen
hyodyt nakyviksi ja huomioiden osallistujien panos. Tasavertainen osal-
listuminen ei sisalla hierarkiaa, vaan hyvaksyy erilaisuuden ja monen-

laiset mielipiteet.

2. Yhteinen tavoite. Tavoitteena on tuoda osapuolten keskenaan erilainen
osaaminen ja toisistaan poikkeavat nakokulmat yhteen sekd muodos-

taa naista lopputulema.

3. Tavoitteellinen eteneminen. Ideoista tulee pyrkid etenemaan ripedasti
konkreettiseen tekemiseen. Jokaisella osallistujalla on lupa vapaasti
kokeilla ja epaonnistua seké hyddyntaa kokemukset oppimiseen. Pien-

ten kokeilujen kautta pyritaan suuriinkin tavoitteisiin oppimisen myota.
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4. Tila ja ohjaus. Oikeanlainen tila ohjaa erilaisia tekemisen tapoja ja tilan-
teen tunnelmaa, ja toisaalta hyvin suunniteltu ja johdettu ajankaytté oh-
jaa tekemista. Yhteiskehittamista edistavat erilaisten tytskentelymene-

telmien kayttaminen ja kokeileminen.

5. Tunteet. Vaihtelevat ja ennakoimattomat tunteet ovat tyypillisesti olen-
naisia kehittamistydssa. Jokaisen tulee olla valmiudessa tunnistaa tilan-
teen tunneilmapiiria, hahmottaa siitd omat tunteensa ja miettia, miten
niité voi hallita tai hyddyntaa. Yhteiskehittdmisesséa hyvaksytaan uusia
ideoita ja kanavoidaan tunteet tuottavaksi toiminnaksi. Lisaksi on syyta
huomioida, miten kasitelladn negatiivisia tunteita arvostavasti, kannus-
tavasti ja ketaan syyllistamatta. Osallistujien tulisi kokea itsensa tasa-
vertaisiksi, mika vaatii aktiivista otetta kaikilta osallistujilta. Tilat ja tilan-

teen ohjaus vaikuttavat oleellisesti tunteisiin.

Voin hyvin allekirjoittaa ylla kuvatut teemat osana onnistunutta yhteiskehitta-
misen projektia. Kaanteisesti ajatellen epaonnistuminen yhdessékin osa-alu-
eessa Vvoi vaarantaa tuloksellisuuden. Organisaatioymparistéssa voi olla, ettei
kaikkiin osa-alueisiin voi suoraan vaikuttaa. Talloin on syyta keskittya kirkkaa-
seen tavoitteeseen ja sita kohti etenemiseen niin, etta jokainen osallistuja on

aktiivinen.

6 HALLITUSOSAAMISEN KEHITTAMINEN

Taman tutkimuksen keskiton valikoitui tietyt teemat, joiden osalta hallitus-
osaamisen kehitystyota ryhdyttiin tekemaan palvelumuotoilun keinoin. Teemo-
jen taustalla tutkin erilaisia tulevaisuusnakymia eli skenaarioita. Yleisesti ot-
taen erilaisten skenaarioiden avulla pyritddn rakentamaan vaihtoehtoisia tule-
vaisuuteen suunniteltavia palveluja. Keskeinen skenaariotyon toimija Suo-
messa on Business Finland, joka toteuttaa pitkan aikavélin skenaarioita koko
Suomen kilpailukyvyn ja globaalin aseman nakékulmasta. Moni yritys hyodyn-
tda naitad skenaarioita omassa suunnittelussaan (Business Finland: Skenaa-
riot). Skenaarioajattelua voidaan pitda varsin toimivana tapana vaihtoehtoisten

tulevaisuuksien analysoimisessa.
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Paadyin hallitusosaamisen tulevaisuuden kehittamisessé kolmeen erilaiseen
skenaarioon, joiden perusteella pyrittiin tunnistamaan mahdolliset kehityskulut.
Skenaariot pohjautuvat tutkimusvaiheessa havaittuihin vaihtoehtoisiin tulevai-
suusnakymiin ja asiakastarpeisiin seka saantelyn ohjaavaan vaikutukseen.
Tassa opinnaytetydssa skenaariot perustuvat datan avulla mallinnettuihin fik-
tiivisiin kayttajaprofiileihin (liite 2), organisaation sisaisiin tarpeisiin seka séan-
telyn tuomiin vaatimuksiin. Kayttajaprofiileissa tunnistettiin henkiléiden hallitus-
tyon mahdolliset draiverit ja esteet, seka arvioitiin ajankayttéa hallitustyéhon,

aktiivisuutta ja osaamisen yllapitoa seka suhdetta pankkiin.
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Skenaario 3

Hallinnon osaamista kehitetdaan organisaation
kilokot sell t ¢ . Ndissa

huomioidaan ulkoiset seka sisdiset vaikuttimet, kuten sadntely, organisaation

sisdiset vaatimukset, pohjakoulutus, tyékokemus ja urapolku hallintotehtavissa.

Kuva 10. Hallinnon osaamisen kehittamisen skenaariot.

Finanssialalla nahtiin 2008 subprimekriisin jalkeen merkittdva, tsunamimainen
saantelyn kasvu. Saantelyn lisdantyminen on muuttanut nopeasti myds hallin-
non tehtéavié ja roolia. Ensimmaisessa skenaariossa (kuva 10: Skenaario 1)
hallinnon osaamista kehitetd&n organisaation siséaisella koulutusohjelmalla.
Talléin osaamista kehitetdan reaktiivisesti sdantelya vastaavaksi. Sdantelyn
mukanaan tuomiin muutoksiin on kohtuullisen hyva tulevaisuusnékyma, silla
EU-tasoinen saantely purkautuu kansalliseen lainsdadantdon hitaasti ja enna-
koitavasti. Ensimmaisessé skenaariossa taytetaan velvoitteet, joten sitéa voi-
daan pitad minimitason suoriutumisena. Siina on hyvaa se, etta koulutustar-
jonnan sisaltva voidaan nopeasti muuttaa tai paivittaa tarpeiden mukaan. Nain
saantelyn tuomiin muutoksiin pystytaan reagoimaan ajoissa. Hallinnon jase-

nelle tdmé& on kevyin tapa yllapitaa omaa osaamista. Tassa skenaariossa uusi
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hallintohenkild patevoityy kaytdnnossa vain koulutuksen kautta. Haasteeksi
tunnistettiin, etta kollektiivinen osaamispdaoma ei paase kehittymaan riitta-
vasti. Lisdksi osuuspankin hallinnon jatkuvuussuunnittelu toteutuu vain minimi-
tasoisesti, silla osaamista tarkastellaan koulutusten suorittamisen kautta.
Myds uuden henkilon patevoityminen hallitustehtavaan on hidasta, silla koulu-

tus tarjoaa vain vahimmaisosaamisen.

Toisessa skenaariossa (kuva 10, s. 32) hallinnon osaamista kehitetdan orga-
nisaation sisaisen koulutusohjelman lisdksi myds ryhméavalmennuksilla.
Tallbin osaaminen kehittyy paitsi saantelyvaateen mukaiseksi, niin siind myos
huomioidaan organisaation sisaiset vaatimukset ja verkostot. OP Ryhméssa
tama tarkoittaa osaamista osuustoiminnallisesta yhteenliittymasta, yksittaisen
osuuspankin toiminnasta sekd OP Ryhman sisaisista prosesseista, raportoin-
nista ja ohjeista. Tassa skenaariossa taytetaan velvoitteet ja samalla lisataan
ymmarrysta siita, kuinka vaatimukset nayttaytyvat OP Ryhméan ja osuuspankin
arjessa. Osaaminen jalkautuu kaytantéon paremmin ja hallintohenkil6 paasee
konkreettisemmalle tasolle toteuttaa omaa rooliaan. Ryhmavalmennukset tar-
joavat my6s verkoston, jossa on mukana vastaavassa roolissa toimivia henki-
|6ita eri puolilta Suomea. Taméa edistad kokemusten vaihtoa ja syventaa ym-

marrysta kokonaisuudesta.

Tassé skenaariossa koulutuskokonaisuutta arvioidaan ja kehitetaan saannolli-
sesti keratyn palautteen perusteella. Vuorovaikutus on merkittava osa osaami-
sen kehittamista ja hallintohenkild on itse mukana kehittamistydssa. Nain ta-
han skenaarioon pystytaan tuomaan palvelumuotoilun kautta elementteja,
joilla kayttajakokemusta parannetaan. Uusi hallintohenkilé patevoityy tassa
skenaariossa koulutuksen, kollektiivisen toimintatavan ja verkostoitumisen
kautta. Lopputulos on merkittavasti parempi kuin ensimmaisessa skenaa-
riossa. Silti tunnistettiin myos haasteita; hallintohenkildiden keskinaiselle vuo-
rovaikutukselle ei valttamatta 16ydy riittavasti aikaa tai sopivaa kanavaa. Hal-
lintohenkil6t ovat tyypillisesti palkkatytssa tai yrittdjind muualla, joten kokoon-
tuminen on vaikeaa jarjestaa. Nykypaivana sahkaoiset kanavat mahdollistavat
interaktiivisen ja ajasta riippumattoman tavan verkostoitumiseen, mutta se
haastaa aidon verkoston syntymista. Kollektiivinen osaamispaaoma voi kehit-

tya hitaasti toimintatapojen puutteiden vuoksi.
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Kolmannessa tulevaisuusskenaariossa (kuva 10, s.32) hallinnon osaamista
kehitetddn organisaation sisdisen koulutusohjelman ja ryhmavalmennus-
ten lisaksi henkilokohtaisella kehittymissuunnitelmalla. Talloin voidaan
huomioida kattavasti kaikki ulkoiset ja siséiset vaikuttimet. Uutena elementtina
aiempiin skenaarioihin ndhden on hallituksen jasenen oma tausta, osaaminen
ja kouluttautuneisuus. Henkilokohtainen osaamisen kehittaminen huomioi
myo6s hallintokokemuksen, joka tyypillisesti OP Ryhmaén hallinnossa on merkit-
tava. Tassa skenaariossa hyddyt nousevat merkittavalle tasolle; vaaditut
osaamisvelvoitteet tayteta&n, kokonaisymmarrys kasvaa, henkilon siséinen
motivaatio paranee ja osaamisen kehittdminen kohdistuu yksil6llisesti. Koulu-
tussisaltd on kohdennetumpaa ja yksildidympaa. Talla oletetaan olevan mer-
kittava vaikutus osaamisen laatuun. Tassa skenaariossa huomioidaan pankki-
koko ja henkilon taustaosaaminen rakennettavan henkilddatapankin perus-
teella. Vuorovaikutus on osaamisen kehittamisen keskiossa ja henkilon osaa-
mispolku rakentuu oman aktiivisuuden, tarpeen ja motivaation mukaan. Uusi
hallintohenkild patevoityy koulutuksen, kollektiivisen toimintatavan, verkostoi-

tumisen ja yksil6llisen kehityskaaren mukaisesti.

Kolmannen skenaarion haasteeksi tunnistettiin se, etta riittdako kaikilla moti-
vaatiota yksilolliseen kouluttautumiseen. Henkilokohtainen kouluttautuminen
on luonnollisesti syvéllisempaa ja aikaa vievaa. Syvallisemmalla osaamisen
kehittamisen mallilla OP Ryhmassa olisi pakko tarkastella patevien ja motivoi-
tuneiden hallintohenkildiden potentiaalista kokonaismaaraé pankkien toimialu-
eilla. Myds kattavan ja yksil6llisen kouluttamisen toteutuksen resurssien riitta-
Vyys Voi haastaa, ainakin verrattuna lahtétilanteeseen. Tutkimushetkella hal-
lintohenkildiden taustatiedoista ei myodskaan ole keskitettya henkilétietopank-
kia. Sellaisen rakentaminen tukisi erinomaisesti osaamisen yksil6llista kehitta-

mista.

Opinnaytety6ssa on mallinnettu ja toteutettu skenaarion 2 mukaista hallinnon
osaamisen kehittdmisen tapaa. Ryhmavalmennuksia on toteutettu uudistu-
neella siséll6lla erityisesti puheenjohtajien kohderyhmalle. Kohderyhman ol-
lessa melko suuri, noin 600 hallituksen jasenta, ei tamanhetkisell& resursoin-
nilla ole mahdollista toteuttaa yksildllisempaa osaamisen kehittamista. Sen

tuomia mahdollisuuksia kuitenkin tarkastellaan tassa tutkimuksessa.
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Taman tutkimuksen kolmeksi keskeiseksi kehitettavaksi ydinteemaksi valikoi-
tuivat alla olevan kuvan 11 mukaiset hallituksen verkko-opinnot, hallitusra-
portoinnin kehittdminen ja puheenjohtajan osaaminen. Ydinteemoihin tun-
nistettiin liittyvan oleellisesti tukiteemoina my6s Euroopan keskuspankin ja Fi-
nanssivalvojan kohdistamat osaamisvaatimukset sek& perehdytyksen merki-
tys, jotka ilmenivat myds skenaariotarkastelussa (kuva 11, s. 33). Nama valitut
ydinteemat tukevat skenaario 2:n mukaista kehitystyota ja mahdollistavat as-
keleiden ottamisen kohti kolmannen skenaarion tulevaisuutta. Tutkimuksessa
tunnistettiin myds tulevia kehitystehtavia, joiden avulla voidaan siirtyéa skenaa-

rio 3:n mukaiseen malliin mydhemmin.

/ ‘/i-lallitu ksen verkko-opinnot
Hallitusraportointi
Puheenjohtajan osaaminen
Osaamisvaatimukset

| Perehdytys

N

ya

QIrEW

Kuva 11. Keskeiset kehitettavat osa-alueet.

Ydinteemojen mukainen sisallén uudistaminen, kaytettavyyden parantaminen
ja osa-alueiden tuotteistaminen kaynnistettiin tutkimuksessa lukuisten yhteis-
kehittamismenettelyjen kautta. Keskeisené tavoitteena oli rakentaa koko-
naisuus, jossa eri osat tukevat toisiaan muodostaen yhdesséa kokonaisvaltai-
sen kombinaation. Taman myo6ta hallitustydskentely, pankin tuloksellisuus, yk-
sildtason ymmarrys ja myds kollektiivinen osaaminen kasvavat. Toisaalta
ydinteemojen kehitystydn tuloksilla my6s sujuvoitetaan hallituksen kokouksia

ja niihin valmistautumista.

6.1 Hallituksen verkko-opinnot

Tutkimuksen aloitusvaiheessa OP Ryhméssa oli tarjolla hallinnon verkko-opin-
tojen kokonaisuus, joka muodostui irrallisista verkkokursseista. Nama oli kehi-

tetty 1&hinnd vastaamaan uuden hallintohenkilon perehdyttamistarpeita. Kurs-
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sien sisaltéa paivitettiin sdanndllisesti, mutta alan muutosvauhtiin nahden har-
vakseltaan. Vuonna 2019 toteutettiin jarjestelméauudistus, jossa hallinnon verk-
kokoulutus siirtyi uuteen alustaan. Alusta tarjosi perustasoiset raportointiomi-
naisuudet seka tiedostuskanavan. Henkilorekisterin hallinnointi toteutettiin ma-
nuaalisesti pankkien laatimien muutostikettien kautta. Osuuspankit vastasivat
itse hallintohenkildiden ilmoittamisesta, poistamisesta ja roolittamisesta muu-

tostiketeilla.

Saadun kayttajapalautteen (ryhman sisainen palautekanava 2022-2023: yh-
teyshenkilo- ja loppukayttajapalaute) mukaan opintojen kokonaisuuden hah-
mottaminen oli hankalaa ja seuranta liian manuaalista. Myds kayttgjalle oli vai-
keaa loytaa oppimisalustalta oma tilanne tai puuttuvat kurssit. Kayttajadatan
perusteella jarjestelmaa kaytettiin odotettua harvemmin ja kaytté kohdistui
kurssisuoritusten erapaivien aikaan. Sykli ei tukenut kayttajdosaamisen kas-
vattamista. Toisaalta verkkokurssien suorittaminen oli vaivatonta perustuen

materiaaliin, video-opetukseen ja erilaisiin suoritettaviin tehtaviin.

Verkko-opintojen kehittdmiseksi tutkimuksessa tunnistettiin kayttajapalautteen
perusteella toistuvasti jarjestetyissa yhteiskehittamisen tydpajoissa kolme kes-
keista kehitysosa-aluetta; kaytettavyys, raportoitavuus, ajantasaisuus. Liséksi
havaittiin tarve raportoida opintosisaltdja aiempaa loogisempina kokonaisuuk-
sina. Osa hallinnon kayttajista, eli toimitusjohtajat, tekivat opintovelvoitteitaan
kahteen paikkaan (henkilosto ja hallinto) ja naisséa tunnistettiin paallekkaisyyk-
sia. Verkko-opinnot ovat keskeinen osaamisen todentamisen tapa, ja skaa-
lautuvuudessaan kattava keino varmistaa yleisen tason osaaminen. OP Ryh-
masséa hallinnon verkko-opinnot koskevat tutkimushetkella noin 2200 hallinto-
henkil6a (hallitukset ja hallintoneuvostot), joten skaalautuvuutta tarvitaan. Toi-
saalta myds kehittamistyota tukeva prosessi tarvitaan, jotta jatkuva kehittami-

nen on mallinnettua ja etenevaa.
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Kuva 12. Ydinteema: Hallituksen verkko-opinnot.

Tutkimuksessa ratkaistiin verkko-opintoihin liitetyt avainsanat (kuva 12). Toi-
mialan nopea muutosvauhti ja muun muassa robotiikan seka tekoalyn hyddyn-
tdminen tarjoavat palvelumuotoilun nakékulmasta tdhdn mahdollisuuksia,

mutta myds haasteita.

6.2 Hallitusraportointi osaamisen tukena

OP Ryhmaéssa on jo pitkdan tuotettu keskitetysti sdanndllista ja laadukasta
hallitusraportointia osuuspankkien kaytt6on. Erilaiset tekniset mahdollisuudet
ja toimialalle tyypillisen kattava raportointivelvoite ovat elaneet toteutuksen
vaiheissa mukana. Uusia raportteja on lisatty ja visuaalisuutta parannettu
saanndllisesti tukemaan laadukasta hallitusty6ta. Myos uusia raportoitavia
osa-alueita on tullut vuosittain, esimerkkind asiakaskayttaytymiseen ja vas-

tuullisuuteen liittyvat muutokset.

Raportoinnin siirtyessa yha kasvavissa maarin Power Bl -muotoon ja samaan
aikaan hallituksen valvontavelvoitteen lisdantyminen saivat kiinnittamaan huo-
miota raportoinnin kokonaisvaltaiseen uudistamiseen osana tata tutkimusta.
Hallituksen tulee valvoa ja seurata pankin kehitysta, riskiasemaa, lilketoimin-
nan osa-alueita sek& monia muita mittareita, kuten toiminnan laatua ja tehok-
kuutta. Tutkimuksessa tunnistettiin tarve parantaa hallituksen kykya reagoida
ja muodostaa kanta pankin tilanteen muuttuessa seka toisaalta tarve tunnistaa
pakolliset kasittelya vaativat asiat muista teemoista. Myos jatkuvasti kasvanut

hallitusraportoinnin mé&aréa tiedostettiin ja tata haluttiin selkiyttaa.
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Kuva 13. Ydinteema: Hallitusraportointi.

Tutkimuksessa ratkaistiin hallitusraportointiin liittyvat avainsanat (kuva 13), ja

raporttisisaltdihin seka raporttisykliin toteutettiin kayttajalahtdiset muutokset.

6.3 Puheenjohtajan rooli osaamisen kasvattajana

Kun tarkastellaan hallituksen toimintaa kollektiivina, nousee keskioon puheen-
johtajan merkitys. Hanen harteillaan on kokoukseen kulkuun ja kokousaktiivi-

suuteen liittyvat asiat. Myds kaikkien kuuleminen, osallistaminen ja haastami-
nen seka kasittelyn laajuuden varmistaminen ovat pitkalti puheenjohtajan joh-

tamiskykyyn liittyvia asioita.

Puheenjohtajan tyon tukena OP Ryhmassa on sahkoéinen hallitusportaali seka
kattava mé&ara valmista, kasiteltdvaé materiaalia. Tunnistettu haaste on aineis-
ton suuri m&ara ja sen riittavd omaksuminen paatoksentekoa varten. Finans-
sialan saantely, lainsaadanto ja ohjeistus on luonteeltaan paljon ammattikielta
sisdltavaa juridista tekstia, jonka sisaistaminen on ei ole yksiselitteista. Osuus-
pankkien hallitukset kuitenkin hyvaksyvat ja kasittelevat ndma aineistot, ja
heille tulisi olla kollektiivina riittdva ymmarrys sisallésta ja sen vaikutuksesta
pankin toimintaan. Hallitus kantaa valvovaa roolia, joten heilla tulee olla riitta-
vat tiedot sen toteuttamiseksi. Toimintaa tukee vuosikalenteri, jolla varmiste-

taan laaja-alainen asioiden kasittely.
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Puheenjohtajien merkityksellinen rooli on tunnistettu OP Ryhméssa ja heille
jarjestetaan saanndllisesti tapaamisia erilaisten teemojen ymparilla. Myos val-
voja (EKP) tapaa puheenjohtajia sdanndollisesti. Vuosittaiset kokoontumiset eri
aiheiden pariin parantavat osaamista, tukevat viestin viemista pankkikentalle
seka lisdavat puheenjohtajien keskinaista verkostoitumista. Hallitustyoskente-
lya on rajannut esimerkiksi 68 vuoden ika seka tietyt kokemusvuodet OP hal-
linnossa. Taman seurauksena vaihtuvuutta on vuosittain myos puheenjohta-
jissa. Tutkimuksessa tunnistettiin, ettéa uusille puheenjohtajille on syyta lisata

tarjottavaa tukea tehtavassa onnistumiseksi.

T
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Kuva 14. Ydinteema: Puheenjohtajan osaaminen.

Tutkimuksessa luotiin uusi koulutuskokonaisuus tukemaan uusien puheenjoh-
tajien osaamista ja roolissa toimimista. Myds muita toimenpiteita mallinnettiin

tukemaan puheenjohtajan osaamiseen liittyvia avainsanoja (kuva 14).

6.4 Vaateet ja odotukset osaamiselle finanssialalla

Suomessa finanssialaa valvoo kaikkien pankkien osalta Finanssivalvonta ja
suurempiin pankkiryhmiin kohdistuu my6s Euroopan Keskuspankin suoraa
valvontaa (ECB: Yleisesittely). EKP on mallintanut oman valvontaprosessinsa
ja pyrkii varmistamaan pankkitoiminnan turvallisuutta ja vakautta Euroopan
Unionissa. EKP:n pankkivalvojat arvioivat pankkien riskeja ja tarkastavat,
onko niihin varauduttu hyvin. Valvojan arviointiprosessissa (Supervisory Re-
view and Evaluation Process, SREP) arvioidaan valvottavien pankkien riski-
profiileja keskenddn yhdenmukaisesti ja paatetaan niiden pohjalta valvontatoi-
mista. Valvoja antaa toimintaa ohjaavia ja pankkeja velvoittavia suosituksia

kehittamisen tueksi (ECB: Valvontakaytannot).
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Pankkien sisaisen hallinnon osalta valvojat selvittavat, miten pankkia johde-
taan, ja ottavat selvaa keskeisista hallinnon henkildisté, toiminnoista, ylim-
mista paatoksentekoelimista ja valiokunnista. Myds asioiden kasittelya ja do-
kumentaatiota arvioidaan. (ECB: Supervisory methodology 5 element 2). OP
Ryhman osalta hallinnon osa-alue on poikkeuksellisen merkityksellinen, koska

itsendinen osuuspankkikentta on laaja ja jokaisella on oma hallintonsa.

Henkildvalinnan yhteydessa jokaisen hallitukseen valittavan henkilon osalta
taytetdan valvojalle noin 30-sivuinen sopivuuden ja luotettavuuden arviointilo-
make, joka sisaltaa kattavat tiedot valittavan henkilon taustasta (OP:n sisainen
lahde, EKP: Sopivuuden ja luotettavuuden arviointilomake). Mallilomake on
saatavilla julkisessa lahteessa Finanssivalvonnan sivuilla. Arviointi perustuu
julkiseen Finanssivalvonnan standardiin 1.4, joka antaa kattavan kuvan hallin-
non osaamista koskevan saéntelyn laaja-alaisuudesta ja velvoittavuudesta.
Taman lisaksi jokaisen osuuspankin oma nimitysvaliokunta on tehnyt valmis-
telutydnsa etsiessaan pankkiin sopivia hallituksen jasenia. Yksittdisen jasenen
osaamisen lisaksi nimitysvaliokunnan tulee arvioida ja dokumentoida kan-

tansa kollektiivisen osaamisen muodostumisesta.

//Hallituksen verkko-opinnot ]s \\

f \
Hallitusraportointi ™ |

NS
Puheenjohtajan osaaminen

(P

- - Pohjakoulutus, hallintokokemus,
Osaamisvaatimukset 'I‘ tyBhistoria, muut luottamustehtavat,
erityisosaaminen, finanssialan tuntemus,
fit&proper, maine, kollektiivinen

| Perehdytys m J‘ osaaminen
\\ /

AN

S

Kuva 15. Tukiteema: Osaamisvaatimukset.

Kuten tassa kappaleessa 6.4 ilmenee, liittyy hallituksen osaamisvaatimuksiin
vahvasti valvojan mallintamat menettelytavat, odotukset ja vaatimukset. Kui-
tenkin myds paikallistuntemus ja henkilon motivaatio seka ajankayttd ovat

merkityksellisia tehtavassa onnistumisessa. Kattava saantely voi myos nayt-

taytya negatiivisena tekijana uusia hallinnon henkil6ita etsittdessa. Taméan
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vuoksi OP Ryhmassa tarjotaankin hyva ohjeistus ja tyOkalut valintamenette-
lysta suoriutumiseen. Tutkimuksessa huomioitiin finanssialan keskeiset osaa-

misvaateet osana kehittamistyota (kuva 15).

Jos finanssialan séatelya vertaa lyhyesti tavanomaisen osakeyhtion hallituk-
sen jasenen kelpoisuusvaateisiin, on ero merkittava. Laki edellyttaa hallituk-
sen jaseneltd ainoastaan taysi-ikaisyytta eika luonnollinen henkilé saa olla va-
jaavaltainen tai konkurssissa eika yhtion tilintarkastaja, varatilintarkastaja tai

hallintoneuvoston jasen/varajasen. (Erma et al 2022, 18-19).

6.5 Perehdyttaminen

Uusien hallituksen jasenten perehdytys on OP Ryhméssa jokaisen osuus-
pankkien omalla vastuulla. Tyypillisesti hallitukseen noustaan hallintoneuvos-
tosta, jolloin henkil6lla on jo kasitys monista keskeisista asioista seka kyseisen
pankin tilanteesta. Hallituksen rooli on kuitenkin erilainen kuin hallintoneuvos-
tolla ja hallintotehtavana se on vaativampi sekéa aikaa vievampi. Hallitukselta
odotetaan nakemyksellisyytta tulevaisuutta koskevissa asioissa seka aktiivista
reagoimista muutoksiin, toimintaymparistoon, asiakaskayttaytymiseen seka
pankin tilanteeseen. Myo6s hallituksen vastuu eroaa muiden hallintoelinten
vastuusta. Esimerkiksi osakeyhtitlaissa yhtiboikeudellinen vastuu koskee
kaikkia hallituksen jasenia. Hallitus vastaa yhteisvastuullisesti siita, etta lain-
saadantoa noudatetaan. Osakeyhtidlain mukaisesti yhtion johdon tulee aina-

huolellisesti toimien edistetda yhtion etua (Erma et al 2022, 73-74).

OP Ryhmassa perehdytyksen tukena on kaytetty verkko-opintojen kokonai-
suutta, joista muodostuu kokonaiskuva finanssialalla toimimisesta, osuustoi-
minnan erityispiirteista ja hallinnon tehtavista. Liséksi pankeissa on toteutettu
siséisesti perehdytys kyseisen pankin lukuihin ja tilanteeseen. Taman tutki-
muksen myo6ta tunnistettiin myos tarve mallintaa pankeissa annettavalle pe-
rehdytykselle runko, jonka pohjalta perehdytys on helpompi toteuttaa osuus-
pankeissa. Tarve perustuu pankeilta ja hallintohenkildilta saatuun suoraan pa-
lautteeseen. Yhteinen runko luo myds yhdenmukaisuutta ja parantaa perehdy-

tyksen laatua.
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Kuva 16. Tukiteema: Perehdytys.

Osana tutkimusta selvitettiin perehdytyksen runkomateriaalin sisallélliset tar-
peet yhteistydssa kumppaneiden kanssa. Naiden tarpeiden tunnistaminen aut-
taa kehittamaan kuvan 16 avainsanojen osa-alueita. Perehdytykseen liittyvat

kehitystehtavat on siséllytetty kolmen ydinteeman tutkimustuloksiin.

7  TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimus on luonteeltaan produktiivinen ja sen lopputulemana syntyi konkreet-
tinen ja konseptoitu kokonaisuus hallitusosaamisen parantamiseksi. Pohjana
kaytettiin laajaa kokemustietoa, tutkimuksessa laadittuja skenaarioita ja kayt-
tajaprofiileita, kumppaniverkostoa, kenttatutkimusta, dataa, kayttajapalautetta,
valvojan kohdistamia odotuksia sekda moniammatillista osaamista hallinnon
tehtavien laadukkaasta toteuttamisesta. Keskeinen kehittdmisen keino oli yh-
teiskehittdminen. Muutoksissa pyrittiin huomioimaan monilta osin myds tie-
dossa olevat tulevaisuuteen kohdistuvat odotukset hallitusosaamisen kan-

nalta.

Konkreettinen kaytannon kehitystyd tehtiin osana omia tyotehtaviani. Opinnay-
tetyon tutkimus-, tausta- ja kirjoitustyon toteutin omalla vapaa-ajalla. Tutkimuk-
sessa sovellettiin seké julkaistua etta julkaisematonta tutkimustietoa, dataa ja
kirjallisuutta. Tutkimustulosten osalta ei voida raportoida kovin yksityiskohtai-
sia sisaltoja, silla kyseessa on OP Ryhman sisaiset prosessit ja jarjestelmat.
Julkaistavista tuloksista saa kuitenkin riittavan kuvan toteutetusta kehitys-

tyosta.
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Yhteiskehittamisen projektit etenivat eri osa-alueiden osalta paallekkain toteu-
tettavina, mika lisasi kehittamistyon haastetta. Kaikissa opinnaytetyén kohdan
8 tuloksissa esiteltavissa kolmessa paakohdassa oli eri sidosryhmét ja vai-
heet. My6s tydpajojen maara vaihteli osa-alueen mukaan. Alla olevassa ku-
vassa 17 ilmenee yhteiskehittdmisen eteneminen vaiheittain sidosryhmien
kanssa hallituksen verkko-opintojen (8.1) osalta. Yhteiskehittdmisen tydpajoja
pidettiin yhteensa 20, jotka toteutettiin noin 12 kuukauden aikana. Prosessin
edetesséa jokaisessa kuudessa paavaiheessa hyddynnettiin eri sidosryhmia

asiantuntijakommentoijien rooleissa.
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Kuva 17. Yhteiskehittdmisen prosessin eteneminen: Hallinnon verkko-opinnot
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0

Tybpajoissa edettiin systemaattisesti nykytilan selvityksesta sisallon méaritte-
lyn, ryhmittelyn, valvojavaateen tayttamisen ja sisallén suunnittelun seka tuot-
tamisen kautta lopputulemaan eli uusien verkko-opintojen julkaisemiseen.
Kaytetyt palvelumuotoilun keinot ndkyvat kuvassa 17 oranssina tekstind muo-
toilupaletin vieressa. TyOpajojen osalta toteutettiin siséistd dokumentointia yh-
teiskayttoisissa sahkoisissa jarjestelmissa. Prosessi eteni maaratietoisesti ja
suunnitellun aikataulun mukaisesti laajasta sidosryhméaverkostosta huolimatta.
Paayhteistyokumppani oli HR Oppimisen palvelut, joka omistaa verkko-opinto-

alustan.

Toinen tassa kuvattava yhteiskehittdmisen prosessi kohdistui hallituksen kuu-
kausiraportin uudistukseen. Kuvassa 18 nakyy yhteiskehittdmisen vaiheiden ja

keskeisten sidosryhmien osallisuus kehittamistydssa. Yhteiskehittamisen ty6-
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pajoja toteutettiin yhteensa 12 noin vuoden aikajanteella. Myos tassa yhteis-
kehittdmisessa oli mukana laaja kumppaniverkosto kaikissa projektin kuu-

dessa paavaiheessa.

@ Tybpaja 1 - Tyopaja 2

Sadntelyvaateen selvitys
valmis ja kehitystarpeet
tunnistettu

# Tybpaja 3 ‘ Tydpaja 4 ‘ Tyopaja 5 - Tydpaja 6

Riippuvuudet kartoitettu ja
sisaltovastuulliset
Jiiketaiminnan kumgpanit
maaritelty

Uusi sisaltékehikko valmis:
Pakollinen, riskiperusteinen ja
valinnainen sisalts

Asiantuntijakommentit:

sagntelytyaryhma /VPO =
)
°
co°

Asiantuntijakommentit:

Asiantuntijakommentit: Tyoryhma S

4 keskeista kumppania S
[
oo

Tybpaja 8 Tybpaja 7

Tydpaja 12 - Tyopaja 11 Tydpaja 10 - Tyopaja 9

Pakollisen sisallon lanseeraus
Riskiperusteisen sisilln lanseeraus Pilottivaiheen valmistelu ja
Viestints kohderyhmille (Hallituksen visualisoinnin madrittely

vuosikalenteri)

Asiantuntijakommentit:
Sisaltovastuulliset liiketoiminnan
kumppanit & RiHa

Asiantuntijakommentit:

Asiantuntijakommentit: Pilottipankit 4 kpl

Sisaltovastuulliset liketoiminnarC— S,
kumppanit & RiHa °
oo

Kuva 18. Yhteiskehittdmisen prosessin eteneminen: Hallituksen kuukausiraportti

Tyo6pajoissa kehittamistyo eteni noin kuukausittaisella rytmilla. Paayhteistyo-
kumppani oli Talous -yksikén Business Controllerit. Tyonjako heidan kans-
saan oli selked, silla heilla on vahva substanssiosaaminen raportointiin, data-
lahteisiin ja tekniseen kehittamiseen. Yhteiskehittaminen eteni hallitusrapor-
tointiin liittyvan s&éantelyvaateen selvittdmisesta kehitystarpeiden tunnistami-
sen kautta keskeisiin riippuvuuksiin, joiden pohjalta méaariteltiin siséltévastuut.
Tarpeen ryhmittelyn myéta paadyttiin uuteen kolmiportaiseen sisaltokehik-

koon, jonka toteuttamiseksi maariteltiin tekninen kyvykkyys ja alusta.

Seuraavassa vaiheessa osallistettiin nelja pankkia pilotointiin ja keréttiin heiltéa
kayttajakommentit ja kehitysehdotukset. Taméan vaiheen jalkeen paastiin lo-
pullisen siséllon tuottamisen kautta lanseeraamaan ensimmainen osa, pakolli-
nen sisaltd. Hallitusraportoinnin laajan kayttajakunnan vuoksi kehittdmiseen
liittyi paljon viestinnallisia toimenpiteitd. Tydpajoissa jatkettiin sisallon kehitta-
mistyota kohti toisen osan, riskiperusteisen sisallon, lanseeraamista. Kaytetyt
palvelumuotoilun keinot ndkyvat kuvassa 18 oranssina tekstind muotoilupale-
tin vieressa. Tyopajojen osalta toteutettiin sisaista dokumentointia yhteiskayt-
toisissa sadhkaisissa jarjestelmissa. Kehittdmisprosessi eteni hiukan suunnitel-

tua aikataulua hitaammin tiettyjen teknisten selvittelytdiden vuoksi.
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8 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tulokset voidaan jakaa kolmeen toteutuneeseen paakohtaan
aiemmin valittujen tutkimuksen ydinteemojen mukaisesti. Lisdksi tutkimus syn-
nytti myos tulevaisuuteen suuntautuvia kehitysaihioita, joita toimeksiantaja voi
toteuttaa myohemmin. Tulokset vastaavat hyvin tutkimukselle asetettuihin

keskeisiin kysymyksiin.

8.1 Hallituksen verkko-opinnot

Osana kehitystyota ryhdyttiin ratkaisemaan verkko-opintojen kaytettavyyteen
littyvia tunnistettuja haasteita. Keskeisin naista oli kayttajalle selkeampi rooli-
tus ja sen pohjalta kohdistetut opinnot. Jarjestin useita sdanndéllisia yhteiske-
hittdmisen tydpajoja yhdessa OP HR-toiminnon Oppimisen palvelujen kanssa
opinnaytetyon kohdassa 7 (Tutkimuksen toteutus) kuvatulla tavalla. Naissa
tyOpajoissa rakennettiin roolituksen uudistus, joka hyvaksytettiin johdolla. Ty6-
pajat toteutettiin padosin Teamsissa maantieteellisen hajautumisen vuoksi.
Liséksi osassa tyopajoista oli mukana Lakiasioiden ja sen alaisen Corporate
Governance -toiminnon edustajia arvioimassa rakentamaani eri rooleille koh-

dennettua sisaltoa.

Hallitusta ja puheenjohtajia koskevat verkko-opinnot paadyttiin rakentamaan
omaksi kokonaisuudekseen. Erilaisia hallinnon rooleja on verkko-opintotarjotti-
mella viisi, jotka kaikki uudistettiin roolikohtaisiksi opintopoluiksi tamén kehi-
tystyon yhteydessa. Nain ne tukevat oppimista myds hallinnon urapolkua aja-
tellen. Tassa tutkimuksessa keskityn tutkimusrajauksen mukaisesti kuitenkin
vain yhteen rooliin, eli hallituksen jasenille suunnattuun opintopolkuun ja sen

sisaltoon.

Hallituksen verkko-opinnot koostuvat uudistuksen jalkeen kolmesta pakolli-
sesta osa-alueesta;

e hallintomenettelyt,

e riskienhallinta ja

e liikketoiminta.
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Talla jaottelulla luodaan selkeytta kokonaisuuteen seké kayttajalahtoisyytta
opintojen suorittamiseen. Sisalléot muodostavat ehean loogisen kokonaisuu-
den aiemman yhden tarjonnan sijaan. Lisdksi yhdessa liiketoiminnan kanssa
rakennettiin neljas Vastuullisuus -teeman ymparilla oleva valinnaisten opinto-
jen kokonaisuus tukemaan pankeissa laadittavaa vastuullisuussuunnittelua ja
sen toteuttamista. Hallituksen rooliin kuuluu uudistuksen jalkeen pakollisia

verkko-opintoja yhteensa 20 verkkokurssia.

Uudistuksen jalkeen pakollisista verkko-opinnoista kymmenen keskittyy hallin-
tomenettelyihin ja rooliin hallinnon jasenend. Kurssit sisaltavat tietoa hyvasta
liketavasta ja hallintotavasta, hallinnon eri rooleista ja heidéan velvoitteistaan
seka eturistiriidoista ja strategiatydostd OP Ryhmassa. Hallintomenettelyjen
opinnot antavat hyvan pohjan toteuttaa omaa roolia hallinnossa seka riittdvan
kuvan OP Ryhman hallintomallista. Kuten aiemmin todettiin, niin suurimpia
pankkiryhmia valvova EKP on kiinnittanyt huomiota eri pankkiryhmien hallin-
toon. Talla uudistuksella tuetaan myoés muutosta kohti parempaa hallintotapaa
ja siihen liittyvia tekijoitéa osana valvojan SREP-arviota. Viisi verkkokurssia tu-
kee riskienhallintaosaamisen kehittymista siséltden saantelyvaateita, tietotur-
vaa ja talousrikollisuuden torjuntaa. Viimeiset viisi verkkokurssia kasittelevat
liketoiminnan keskeisia osa-alueita, kuten rahoitusmarkkinoiden toimintaa, va-
rallisuudenhoitoa, luotonantoa ja vakuuttamista (OP Sisainen materiaali: Roo-
likohtaiset oppimispolut, julkaisematon). Yll& kuvatulla kurssien jaottelulla var-
mistetaan kolmen keskeisimmé&n osa-alueen sisallon kattavuus ja monipuoli-
suus hallituksen jasenille. Muutos tukee my6s kokonaisuuden esittelya valvo-

vien tahojen suuntaan.

Toinen tunnistettu verkko-opintojen kehitysalue oli raportoitavuus, Tahan liit-
tyy useita ulottuvuuksia, kuten kayttajahallinta, suoritusasteiden hallinta sekéa
suoritusten todentaminen. Tutkimustuloksena uudistettiin kayttajahallintaan
littyva viestintd, jossa muistutetaan saanndllisesti hallintohenkildvalintojen yh-
teydessa roolien ja henkildiden muutostikettien jattamisesta. Kayttajahallintaa
koordinoidaan séhkoisen palvelupyynnon kautta, jolloin ajankohta, pyynnon
hakija seka toteutus ovat todennettavissa myds jalkikateen. Verkko-opinnot
kohdistetaan yhtena opintopolkuna henkildlle automaattisesti haetun roolin
mukaan, mika parantaa kayttajakokemusta. Kayttoon otettiin myds kahdesti
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vuodessa toteutettava valitarkastelu koskien roolien oikeellisuutta ja tahan liit-
tyvd muistutusmenettely. TAssa on tarkoitus hyddyntaa jatkossa tekoalya ja
robotiikkaa valvonnan tukena. Kayttajahallinnan kehitystyd paransi osaltaan

my06s suoritusten todentamista.

Suoritusasteiden hallinta selkiytyi uudistettujen opintopolkujen mydta merkitta-
vasti. Valitsemalla hallitusroolin ja tdhan kuuluvan opintopolun, saa ajantasai-
sen tilanteen suoritusasteista henkilo- ja pankkitasolla. Jokaisessa osuuspan-
kissa yhteyshenkilo vastaa pankkitason saanndllisesti seurannasta. Taman
rinnalla toteutetaan kahdesti vuodessa suoritusasteita tukevaa keskitettya ryh-
matason seurantaa. Verkko-opintojen uudistuksen myota suoritusseuranta yk-
sinkertaistui paallekkaisten opintojen poistuessa ja roolijaottelun selkiytyessa.
Tavoiteltu suoritusaste on 90 %, joka on erinomainen taso nain isolla henkil6-
maaralla (noin 600). Vuonna 2024 toteutettiin ensimmaisté kertaa suoritusseu-
ranta uudistuneesta verkko-opintokokokonaisuudesta (julkaisematon tilanne-
kuva 6/2024). Asetettu tavoite saavutettiin toteuman ollessa 92 %. My6s erilai-
set ryhman valvontatoiminnot, kuten Compliance ja Sisdinen tarkastus, rapor-

toivat hallinnon opintosuorituksiin liittyvista tuloksista.

Kolmas verkko-opintoihin liittyva kehitysalue oli sisallén ajantasaisuus.
Verkko-opintojen sisaltdjen paivittdamiselle rakennettiin prosessi, joka toteute-
taan liukuvasti vuosittain. N&in varmistetaan aina ajantasainen ja viimeisimmat
tiedot sisaltava verkko-opintotarjonta. Kurssien sisalléntuottajien joukko maari-
teltiin ja sen hallinnointi vastuutettiin seka ylatasolla etta sisalléontuottajata-
solla. Lean-mallin mukaisesti ketterassa organisaatiokulttuurissa (Karjalainen
E. & T. 2020) verkko-opintojen siséllon ajantasaisuutta ryhdyttiin hallinnoi-
maan demo- ja retro -seremonioiden kautta sek& ennakoivalla vastuutusmal-
lilla kvartaaleittain. OP Ryhméassa toteutetaan monilta osin kvartaalisuunnitte-
lua (QBR), johon upotettiin opintojen sisallon lapikaynti ja paivitystarpeiden
huomioiminen. Tarvittavat muutokset ja uudistukset toteutetaan liukuvasti
kvartaaleittain kurssisisaltoon toteutuksesta vastaavan kumppanin kanssa.
Toteutukseen kuuluvat esimerkiksi sisallon maarittely, kasikirjoittaminen, kuvit-

taminen ja aaninayttelijan tyo.
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8.2 Hallitusraportointi

Hallitusraportoinnin uudistaminen tunnistettiin keskeiseksi hallituksen osaa-
mista ja valvontaroolin toteuttamista tukevaksi valineeksi. Hallitusraportointi
toistuu kuukausittain ja tukee hallituksen saanndllista tiedonsaantia keskei-
sena osana hallituksen kokousta. Raportointi sisaltda ajantasaisen katsauk-
sen kyseisen pankin erinaisista tunnusluvuista, kehityksesta, riskeista ja talou-
dellista asemasta. Hallituskatsauksen liséksi hallitusten tiedonsaantia tukee
vuosittain paivitettava hallituksen vuosikalenteri, joka ohjaa asiakokonaisuuk-
sien ja teemojen saanndllista kasittelya seka valvontaa vuoden aikana. Vuosi-
kalenterin péaivityksessa vuodelle 2024 huomioitiin hallitusraportoinnin muutok-
set ja ohjeistettiin sen kayttoa.

Toteutin yhdessa Talous -yksikon edustajien kanssa kerran kuussa toteutetta-
van noin vuoden kestaneen yhteiskehittamisen ty6pajasarjan, jossa rakennet-
tiin kokonaan uusista lahtokohdista kuukausittain julkaistava Power Bl -pohjai-
nen Hallituksen kuukausikatsaus. Etenimme yhteiskehittamisessa valvojan
vaateista rakenteeseen ja siita sisallon maarittelyyn design sprint -hengessa.
Katsaus muodostuu PowerPoint-muodossa ja kuuluu hallinnon dokumentaa-
tion pakollisiin liitteisiin. Raportointi pilkottiin kolmeen osaan, jotta jokaiselle
pankille tuotetaan joka kuukausi heidan tilannettaan mahdollisimman hyvin ku-
vaava raporttikokonaisuus. Toistuvuuden ja vakioidun sisallon kautta hallituk-

sen jasenen ymmarrys ja kyky ennakoida kasvaa ja syvenee.

Uusi Hallituskatsaus koostuu seuraavista elementeista:
e Pakollinen sisaltoé
e Riskiperusteinen sisaltd

e Valinnainen sisalto

Hallituskatsauksen pakollinen vakiosisaltd koostuu kattavasta riittavat ja oikeat
tiedot antavasta sisallosta, joka sisaltaa liiketoimintaan, toiminnan tehokkuu-
teen, pankin riskiasemaan ja muihin keskeisiin tunnuslukuihin liittyvat tiedot.
Visuaalisesti raporttiin lisattiin aikasarjojen rinnalle kehitystrendi& tunnistavat
symbolit sek& kolme kuukautta kestavaan heikkenevaan kehitykseen reagoi-
vat trendi-indikaattorit. My6s muita heréatteita lisattiin auttamaan sellaisten ti-

lanteiden tunnistamista, jossa hallitukselta odotetaan reagoivia paatoksia tai
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kannanottoja. Vertailutiedon maaraa kasvatettiin parantamaan asemointia
vastaavan kokoisiin muihin yksikoihin nahden. Vakiosisélto rakennettiin huo-
lellisesti valvojan vaateet ja keskeiset lait huomioiden (Edilex: Laki luottolaitos-
toiminnasta ja Laki talletuspankkien yhteenliittymastd). Kasittelemalla kuukau-
sittain pakollisen vakiosisallon hallitus varmistuu riittavan kattavasta menette-

lystd osana hyvaa hallintotapaa.

Uudistuksessa toteutettu Hallituskatsauksen riskiperusteinen sisalté muodos-
tuu sisdanrakennettujen niin kutsuttujen early warning indicators -mittareiden
rikkoutuessa. Talloin Hallituskatsaukseen nousee lisdmateriaalia koskien niita
osa-alueita, joissa havaitaan heikkenemista tai nimettyjen seurantarajojen rik-
koutumista. Tama auttaa pankin hallitusta ennakoimaan heikkenevaa kehi-
tysta tai tunnistamaan valitonta reagointia vaativia toimenpiteita. Se tukee
mya0s yksittaisten riskia sisaltavien osa-alueiden ennakoivaa johtamista. Uusi
riskiperusteinen sisaltd muodostuu kuukausittain pankin vallitsevan tilanteen
mukaisesti. Se ohjaa tehokkaasti hallitusta paneutumaan huomiota vaativiin
osa-alueisiin. Joihinkin riskeihin liittyy hallinnollisia velvoitteita, kuten erillisten
suunnitelmien ja tervehdyttamistoimenpiteiden toteuttamista. Toteutetussa uu-
distuksessa raportointiin rakennettiin heratteita naita tilanteita varten hallitus-
tyon tueksi. Yksi tunnistettu parannettava osaamisen kohde oli hallituksen val-
vontaroolin toteuttaminen. Tama raportoinnin uudistus tukee erinomaisesti

hallituksen valvontaosaamisen kehittymista.

Kolmas Hallituskatsauksen uusi osa-alue on valinnainen siséltd. Se muodos-
tuu erilaisista raporttikokonaisuuksista, joiden epasaanndllinen hallituskasittely
antaa lisaarvoa hallituksen toimintaan ja toisaalta syventaa osaamista tie-
tyissa osa-alueissa. Téallaisia ovat muun muassa digitalisaation kehitys, toimin-
taympariston data, asiakaskayttaytyminen tai kiinteistbomistukset. Valinnainen
sisélto ei edellyta hallituksen kasittelyd, vaan on nimensa mukaisesti valin-
naista. Silla on kuitenkin merkityksensa tukemassa hallituksen jasenten osaa-
mista ja ymmarrysta toimintaan vaikuttavista ilmidista. Valinnainen sisalto otet-

tiin osittain kaytt6on hallituksissa syksysta 2024 alkaen.

Hallitusraportoinnin uudistus otettiin kayttoon pilotointivaiheen jalkeen. N&in
saatiin osallistettua loppukayttajia mukaan kehitystyohon. Pilotissa oli mukana
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nelja eri kokoista osuuspankkia, joiden kanssa tehtiin tiivista yhteistyota ra-
porttitasolla seka toiminnallisuuksia testaten. Uusi Hallituskatsaus hyddyntaa
Power BI -raportointia, joka osaltaan paransi kaytettavyytta. Data on haetta-
vissa milloin vain ja automaatio hakee viimeisimmat valmistuneet tiedot eri
mittareista. Yksi etukateen tunnistettu haaste oli raportointimateriaalin suuri
maara, lahteiden hajanaisuus ja joidenkin raporttien osittainen paallekkaisyys.
Nama tekniset haasteet hidastivat hiukan kehitystyon etenemista. Uudistuk-

sessa valittiin keskeisimmat raportit mukaan katsaukseen.

Vuoden 2024 aikana saatu reaktiivinen palaute uudesta Hallituskatsauksesta
on ollut kiittavaa ja erityisesti hallituksen jasenet kokevat saaneensa uudistuk-
sesta lisahyotya paatoksenteon ja johtamisen tueksi. Kaikille osuuspankeille
tullaan toteuttamaan uudistusta koskeva palautekysely loppuvuodesta 2024,
kun viimeisetkin sisallolliset muutokset on toteutettu. Sieltd saatava palaute
ohjaa vuoden 2025 sisallon rakentamista. Kehittamistyo raportoinnin osalta on

siis jatkuvaa ja yhteiskehittaminen on siihen toimiva toteutustapa jatkossakin.

8.3 Puheenjohtajan osaaminen

Hallituksen puheenjohtajan rooli hallituksen toiminnassa ja onnistumisessa on
merkittava. Han johtaa kokouksia, keskustelua ja paatoksentekoa (Eloranta
2019, 170). Han toimii myds toimitusjohtajan esihenkilona ja tekee tiivista yh-
teistydta toimitusjohtajan kanssa. Puheenjohtajalta on |0ydyttava aikaa oman
osaamisen jatkuvaan kehittdamiseen, tiedonkeraamiseen ja valmisteluun. Ha-
nen tulee olla ajan tasalla organisaatiossa tapahtuvista ja tulossa olevista
muutoksista. Finanssialalla tietoa on tarjolla paljon ja ala elaa kiivaassa mur-
roksessa. Asiakaskayttaytyminen, toimintaymparistd, alan saéntely seka digi-
talisaatio tuovat mukanaan jatkuvaa muutosta. Uusia vastuita ja velvoitteita
syntyy myos hallituksille, kun muutosta johdetaan, ennakoidaan, toteutetaan

ja valvotaan.

Hallitusten puheenjohtajat ovat OP Ryhméssa noin 100 henkilén joukko
(6/2024). He tapaavat saanndllisesti ryhman johtoa erilaisissa puheenjohtajille
raataloidyissa teematilaisuuksissa. Tassa tutkimuksessa tunnistettiin, etta

useiden puheenjohtajien kokemusvuosien enimmaisajan tayttyessa meilla on
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kaynnissad melko laaja puheenjohtajiston muutos. Koska jopa noin 15 % pan-
keista oli tam&n muutoksen edessé, rakensin kevaalle 2024 kolmiosaisen uu-
sien puheenjohtajien sparrauksen. Siina toteutettiin yksi kokonainen yhteinen
livepaiva rynman paakonttorilla Vallilassa, puolikas Teams-paiva seka henkil®-
kohtainen sparraus kyseisen pankin tilanteen pohjalta. limoittautuminen avat-
tiin helmikuussa 2024 ja mukaan ilmoittautui 19 hallintohenkil6a, jotka olivat
juuri aloittaneet uudessa roolissa hallituksen puheenjohtajana. Heista 17 osal-
listui sparraukseen. Aiemmin uusille puheenjohtajille ei ole tarjottu vastaavan
sisaltoistd kohdennettua tukea uudessa roolissa toimimiseen, vaikkakin muuta

roolia tukevaa koulutusta on ollut aiemminkin tarjolla.

Ensimmainen sparraus pidettiin maaliskuun 2024 lopulla ja teemoiksi valikoitu
asiantuntijapuheenvuorot puheenjohtajan roolista, valvojan odotuksista hallin-
nolle, laadukkaan pdytékirjadokumentaation toteuttamisesta seka toimitusjoh-
tajan esihenkiléna toimimisesta. Kokopaivainen tilaisuus sisalsi aktiivista kes-
kustelua ja kysymyksia. Sparraus eteni kaytannonlaheisesti aihe kerrallaan.

Osallistujille laadittiin kattava tukimateriaali.

Seuraava sparraus toteutettiin huhtikuussa 2024 Teamsilla kolmen tunnin mit-
taisena tilaisuutena. Siina teemoina olivat sisaisen tarkastuksen tehtavat, laa-
dukkaat kokousmenettelyt ja strategiaprosessin toteuttaminen pankeissa.
Myds sahkdisessa koulutuskanavassa keskustelu oli aktiivista ja osallistuvaa.
My0s tasta sisallosta koostettiin erillinen tukimateriaali puheenjohtajien kayt-

toon.

Kolmannessa vaiheessa hyoédynnettiin pankkikohtaisten Area Leadien pa-
nosta. He ovat pankeille nimettyjd, ohjausta ja tukea tarjoavia erikoisasiantun-
tijoita, jotka sparraavat pankin ylinta johtoa. He perehtyivat kevaan 2024 ai-
kana kunkin pankin hallintodokumentaation laatuun ja antoivat siitd pankkikoh-
taisen palautteen puheenjohtajille ja toimitusjohtajille touko-kesékuussa.
Tassa uusi puheenjohtaja sai konkreettista palautetta siitéa, mitka asiat on jo
nyt toteutettu pankin dokumentaatiossa laadukkaasti ja mita asioita tulisi viel&a
edistdd. Laadukas dokumentaatio on tarkeaa, silla se toimii todisteena ko-
kouksissa kéasitellyista asioista, niiden perusteluista ja paatoksista seka kan-
nanotoista. Jalkikateen tarkasteltuna poytakirjoista tulisi ilmeta kattava ja mo-
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nipuolinen kasittely, jossa hallitus on myds tuonut vastavoimaa paatoksente-
koon. Tah&n hyvin kaytannonlaheiseen sparraukseen paéatettiin uusien pu-

heenjohtajien koulutuskokonaisuus.

Kesakuussa 2024 osallistujilta keréattiin palaute Forms-kyselyn muodossa.
Siina keréttiin palautetta seuraavia koulutuksia varten. Tuloksia saatiin asian-
tuntijapuheenvuorojen, materiaalin, toteutustavan ja henkilokohtaisen spar-
rauksen osalta. Tuloksista voidaan paatelld, ettéa koulutuskokonaisuus on on-
nistunut ja tarpeellinen. Vastausprosentti osallistujiin suhteutettuna oli 76 % ja
kokonaisarvosana hyva 4,38 (asteikko 1-5). Kaikki osallistujat antoivat yleisar-
vosanaksi tason 4 tai 5. Asiantuntijapuheenvuorot saivat kokonaisarvosanan
4,08 ja tukimateriaalin toimivuus 4,38. Area Leadilta saadun sparrauksen hyo6-
dyllisyys arvioitiin tasolle 3,93 ja tdssa osa-alueessa oli nahtavissa eniten ha-

jontaa vastauksissa.

Saman kyselyn avoimessa Forms-palautteessa kiiteltiin sparrauksen moni-
puolisuutta ja kattavuutta. Toisaalta yksittaisten tytkalujen lapikayntia toivottiin
enemman (uusi Hallituskatsaus, HR-tyokalut, kokoustydkalut). P&allimmai-
sena uusien puheenjohtajien sparrauksesta jai osallistujille kyselyn tulosten
mukaan mieleen puheenjohtajan roolin merkitys ja monipuolisuus. Koulutusta
suositeltiin 100 % kollegoille ja sparraukselle toivottiin uusintaa vuodelle 2025.

Nama tulokset hytdynnetd&n osaamisen kehittamisen jatkotyostossa. (liite 1)

9 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS

Tutkimuksen alkuvaiheessa osana tutkimussuunnitelmaa tunnistettiin erilaisia
mahdollisia riskeja. Keskeinen riski liittyi siihen, ettei kehitysty6ssa onnistut-
taisi vastaamaan hallitusosaamiseen liittyviin vaatimuksiin riittavalla tasolla.
Henkildtason osaamisen lisaksi hallituksen tulee muodostaa riittava kollektiivi-
nen osaaminen, mik& tarkoittaa toisiaan tukevaa osaamista ja kokemusta.
Hallituksen osaamisen kehittdminen on kokonaisuus, jossa eri osa-alueet liit-
tyvat keskeisesti toisiinsa. Kokonaisuuden jatkuva ristiin tarkastelu tunnistettiin

oleellisena kehittdmistyodssa.
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Ylimman hallintoelimen jasenten sopivuuden ja luotettavuuden arvioinnissa
tarkastellaan viittd EKP:n vakavaraisuusdirektiivin artiklassa 91 maaritettya

kriteeria (ECB Soveltuvuuden ja luotettavuuden arviointiopas):

1) kokemusta

2) mainetta

3) eturistiriitoja ja riippumattomuutta

4) tehtavien hoitamiseen kaytettavan ajan riittavyytta

5) ylimman hallintoelimen jasenten sopivuutta tehtaviinsa kokonaisuutena ar-

vioiden.

Soveltuvuusarviointi lahtee siitd olettamasta, etta tultuaan valituksi henkild saa
organisaation sisalla riittavan koulutuksen ja perehdytyksen kyseisen toi-
mialan ja yrityksen toiminnasta. Namé& huomioitiin kehitystydssa ja toisaalta ta-
soa verrattiin jatkuvasti vaatimuksiin, ohjeisiin ja sdantelyyn. Toteutetun kehi-
tystyon jalkeen ulkopuolisten vaatimuksien tayttyminen pystytaan toteutta-
maan ja todentamaan aiempaa paremmin. Muuttuvassa maailmassa vaateita
ja saantelya tulee kuitenkin seurata jatkuvasti ennakoiden, jotta kehityksen
mukana pysytddn osaamisen kehittdAmisessa.

Toinen tunnistettu mahdollinen riski oli epdaonnistuminen kayttajakokemuksen
parantamisessa. Hallituksen jasenet tulevat erilaisista taustoista. Heidan val-
miutensa oppia, omaksua ja kayttaa aikaansa vaihtelevat. Oli kriittista raken-
taa osaamisen kehittdminen kaikkia kayttajaryhmia palvelevaksi. Myds halli-
tuksen jasenten tietoteknisessa osaamisessa ja valmiuksissa tunnistettiin vari-
aatiota. Yksi keskeinen tunnistettu haaste on myos pohjakoulutustasossa ole-
vat erot (kuva 19, s. 54).
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Hallitusjasenten koulutustaso

m Tohtorin tutkinto

= Ylempi korkeakoulututkinto
Alempi korkeakoulututkinto
Ammattitutkinto

m Peruskoulu

Kuva 19. Osuuspankkien hallitusjasenten koulutustaso 2023 (Kehittdmiskysely n=600)

Osuuspankkien hallituksissa oli 2023 siséaisen kehittamiskyselyn vastausten
perusteella yhteensa 22 tohtorin tutkinnon suorittanutta hallituksen jasenté ja
255 ylemman korkeakoulututkinnon suorittanutta. Tama oli hyva lahtétilanne
ajatellen hallitukselle suunnattavaa syventavaa koulutusta. Toisaalta reilu kol-
mannes vastaajista on mukana ammattitutkintopohjalta. Haasteeksi tunnistet-
tiin, kuinka tarjota kaikilla eri taustoilla oleville hallitusjasenille vaatimustasol-

taan sopivan haastavaa ja oppimista tukevaa koulutusta.

Pohjakoulutuksen lisdksi eroja tunnistettiin myos kokemuksessa toimia yritys-
ten johdossa sekd muussa hallintokokemuksessa. Mukana on hallitusammatti-
laisia seka niita, joiden ainoa kosketus hallitustydhén on oman osuuspankin
hallinto. Osa toimii omassa siviilityéssaan johtotehtavissa, jolloin esimerkiksi

talousosaamisen voi olettaa lahtokohtaisesti olevan korkealla tasolla.

Tunnistetut riskit huomioiden, tutkimuksen aikaansaannoksia voidaan pitaa
vaikutuksiltaan kattavina ja kokonaisuuden huomioon ottavina. Erilaiset taus-
tat tukevat kollektiivisen osaamisen muodostumisesta ja toisaalta tuovat vas-

tavoimaa hallitusty6hon.

Toteutettu kehitystyd perustui kattavaan taustaty6hon, ohjeistuksen ja sdante-
lyn tuntemukseen, kayttajadataan, kokemuksiin ja palautteisiin. Sikali tutki-
mustuloksia voidaan pitda luotettavina ja kayttokelpoisina. Kehitystyon tulok-

set vastaavat toimeksiantoa ja parantavat merkittavasti hallinnon osaamisen
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kehittamisen kokonaisuutta OP Ryhmasséa. Kauppakamarin tuottamaan ja ser-
tifioituun HHJ tutkintoon (Hyvaksytty hallituksen jasen) verrattuna OP Ryhman
hallinnon osaamisen kehittdmisen uudistettua kokonaisuutta voidaan pitaa si-

salléltaan kattavana, toimialan erityispiirteet huomioivana ja hallituksen arki-

tyoskentelya tukevana.

10 JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSEHDOTUKSET

Keskeisen paatutkimusongelman asettelussa pohdittiin, millainen kokonais-
konsepti vastaisi finanssialan hallitusosaamisen kehittamistarpeisiin. Tutki-
muksen johtopaatoksena voidaan todeta, etta kokonaisvaltaisessa konsep-

tissa tulee huomioida seuraavaa:

- erilaisista taustoista tulevat oppijat ja osaajat,

- riittdvan tasokas perehdytys uusille hallinnon jasenille

- hallituksen rooli tulevaisuuteen katsojana ja toisaalta valvovan roolin to-
teuttajana

- toimialan ohjeistus, saantely ja hyva hallintotapa

- riittava tuki hallituksen kokouksiin, mm. laadukas raportointi

- puheenjohtajan osaamisen merkitys koko hallituksen toiminnassa

Ongelmaa lahestyttiin kolmella syventavalla tutkimuskysymyksella pohtien
palvelumuotoilun metodien soveltuvuutta kehitystyohon (saannellylla toi-
mialalla), kayttdjakokemuksen parantamista seké& keskeisten osa-alueiden
tunnistamista. Myos tulevaisuuden odotuksia osaamisen kehittdmiseen halut-

tiin tunnistaa.

Tutkimuksessa toteutettujen kehitystulosten johtopaatoksené voidaan todeta,
etta palvelumuotoilun valitut keinot soveltuivat tehtavaan hyvin. Niiden avulla
kehittamiseen saatiin lisd& syvyytta, monipuolista osaamista, kayttajalahtoi-
syytta ja vuorovaikutteisuutta sidosryhmien kesken. Kokonaisuuden visualisoi-
minen toi lisdarvoa tutkimuksen jasentamiselle ja osa-alueiden pilkkomiselle
pienempiin kokonaisuuksiin. Toteutetut tulokset tukevat monipuolisesti ja ko-
konaisvaltaisesti hallinnon osaamisen kehittymista. Liséksi odottamattomana

tuloksena voidaan havaita, ettd yhteiskehittdmisen laaja toteuttaminen organi-
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saation sisalla lisasi hallinnon osaamiseen liittyvaa ymmarrysta myos niissa si-
dosryhmissa, joiden tyd liittyy vain tiettyyn osa-alueeseen tai tekniseen nako-
kulmaan. Palvelumuotoilun metodit kasvattivat siis myds organisaation si-

saista kyvykkyytta tulevaisuutta ajatellen.

Kayttgjia, eli hallituksen jasenia osallistettiin kehitystyéhon pilotoinnin ja kayt-
tajapalautteen keinoin. Erityisesti puheenjohtajan roolissa toimivien hallinnon
jasenten antama palaute osoitti onnistumisen signaaleja. Kun uudistukset ovat
kokonaan jalkautuneet loppuvuodesta 2024, kerataan viela kayttajapalaute
hallituskatsauksen toimivuuden seka verkko-opintojen osalta. Tulevaa kehitys-
tyota ohjaavaa palautetta on odotettavissa myds valvontaa tekevien tahojen,
kuten ryhman sisaisen tarkastuksen ja EKP:n osalta. Nama huomioidaan vuo-

den 2025 sisallén suunnittelussa.

Hallituksen osaaminen koostuu monesta eri asiasta. Kehittamistyoni tuloksia
arvioidessani koen, ettéa tutkimuksessa onnistuttiin tunnistamaan tasséa vai-
heessa tarkeimmat osa-alueet kehittamisen kohteiksi. Toteutetut kehittamistoi-
menpiteet tukevat hyvin hallinnon osaamista valituilla kehitettavilla alueilla, eli
hallintomenettelyissa, riskienhallintaosaamisessa seka liiketoimintaosaami-
sessa (kuva 20). Kaikki tehdyt kehittdmistoimenpiteet tukevat naiden kolmen

osaamisalueen tason nostamista.

Riskienhallintacsaaminen Liiketoimintaosaaminen
" Hallituksen verkko-opinnot e A " Hallituksen verkko-opinnot a ‘ " Hallituksen verkko-opinnot e
Hallitusraportointi .lll Hallitusraportointi .lll Hallitusraportointi .lll
N D &
Puheenjohtajan osaaminen N Puheenjohtajan osaaminen w Puheenjohtajan osaaminen ~
o o L
Osaamisvaatimukset '-l-‘ Osaamisvaatimukset '-I-‘ Osaamisvaatimukset '-l-‘
Perehdytys m Perehdytys m Perehdytys &

\/ ~ ﬂ ________________

Kuva 20. Keskeiset osaamisen osa-alueet lapileikkaavat toteutettua kehittAmistyota.

Vaikka kehittamistyo6ta toteutettiin tutkimuksessa jo varsin kattavasti, tunnistan
jatkokehittamisen tarpeita, joita tulisi edistdé tulevaisuudessa. Jatkokehittami-

sen toteuttamisella pystyttaisiin vastaamaan my6s mahdollisiin tulevaisuuden
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vaatimuksiin, joiden voidaan odottaa lisddntyvan. Toimivat mallinnukset ja to-
dennettavissa olevat prosessit tukisivat aiempaa paremmin toteutuksen tasa-
laatuisuutta monimuotoisessa OP Ryhmassa. Ehdotan tulevaisuudessa to-

teutettavaksi viisi keskeisinta jatkokehitysideaa:

1. Osaamistentit verkko-opintoihin, esimerkiksi opintokokonaisuuksittain.

2. Puheenjohtajien kayttoon rakennettava easy-access tietoportaali seka
saanndllinen tuki roolissa toimimiseen.

3. Ryhmatasoinen uusien hallinnon jasenten perehdytyssuunnitelmapohja
osuuspankkien tueksi.
Kollektiivisen osaamisen arvioinnin tyokalun jatkokehittaminen.

Hallintohenkil6tietojarjestelman kehittdminen.

Useita riippuvuuksia (VPO)

2025-2026

HR Oppimisen palvelut
Corporate governance

Hallintohenkil6-
tietojarjestelma

Kollektiivisen
osaamisen
arvioinnin tydkalu

Kehittdminen & teknologiat HR Valmennuspalvelut
Lakipalvelut Lakipalvelut

Kuva 21. Tulevaisuuden kehitysaihiot 2025-2026 ja keskeiset riippuvuudet

Hallituksen verkko-opinnoissa olisi valvojan vaatimuksia silméalla pitéaen jarke-
vaa paketoida opintokokonaisuuksien sisalla olevat osaamisalueet osaamista
todentaviksi tenteiksi (1). Kurssien suorittamisen jalkeen hallintohenkild te-
kisi sdhkdiset osaamiskokeet hallintomenettelyista, riskienhallinnasta seka lii-
ketoiminnasta. Nain pystyttaisiin osoittamaan riittdva hallinnan taso. Nykyisel-

laan verkko-opinnot sisaltavat pohdinta- ja yhdistelytehtévia, muttei varsinaisia
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tenttejd. Suoriutumista on seurattu kurssisuoritusten perusteella. Tama ei kui-
tenkaan valttamatta anna riittavaa kuvaa osaamisen tasosta. Tenttien toteutta-
miseen on Ul-suunnittelun nakékulmasta jo nyt tekninen valmius nykyisessa
kayttojarjestelmassa. Ennen tenttien kayttbonottoa olisi hyva selvittaa myos
UX-nakokulma, silla hallinto-osaamisen kehittdminen pitaéa olla hallintohenki-
[Gille itselleen mielekéasta.

Puheenjohtajan roolin merkityksellisyys nayttaytyi minulle tutkimuksen ede-
tesséa yha tarkedmpéana. Heidan onnistumistaan ja tietojen ajantasaisuutta tu-
kisi ns. puheenjohtajaportaali, jonne on koottu keskeiset ohjeistukset ja tuki-
materiaalit (2). N&in he voisivat oman aktiivisuutensa puitteissa syventaa
osaamistaan ja tietamystaan finanssialasta. Tama tukisi jo toteutetun uuden
Hallituskatsauksen hyddyntamista kuukausittaisessa hallitustydskentelyssa.
My0Os osana uusien puheenjohtajien perehdytysta toteutettu henkilékohtainen
sparraus Area Leadin kanssa osoittautui palautteen perusteella hy6dylliseksi.

Sen tyyppista henkildkohtaista tukea tulisi lisata ja mallintaa osaksi arkea.

Hallituksen jatkuvuussuunnitteluun kuuluu, ettd osa hallituksen jasenista vaih-
tuu sdanndllisesti. Uusien hallitusjasenten aloittaessa tehtavassaan osuus-
pankki vastaa perehdytyksesta, mutta taman tueksi olisi hyva rakentaa yhtei-
nen perehdytyssuunnitelmapohja, joka osaltaan varmistaisi kaikkien eri
osa-alueiden riittdvan lapikaynnin (3). Nykyisessa perehdytysmallissa toteutus
varioituu eika sen kattavuutta voida varmistaa ryhmatasolla. TAma parannus
olisi helppo toteuttaa muutaman yhteiskehittdmisen tydpajan ja pilotoinnin

kautta.

Kuten aiemmin on todettu, yksi tekija hallituksen osaamisessa on kollektiivi-
nen osaaminen. Sen arviointi voi kuitenkin olla vaikeaa ja moniulotteista. Talla
hetkella kollektiivisen osaamisen arvioinnin tukena kaytetaan vuosittaista
itsearviointitydkalua, jossa hallintohenkildt antavat oman arvionsa osaamisen
tasosta. Tulosten perusteella tunnistetaan hallitukseen joukkona kohdistuvia
vahvuuksia ja kehitettavia osa-alueita. Taman tueksi nykyisté tyokalua voisi
kehittaa pidemmalle tukemaan kollektiivisen osaamisarvion laatimista (4). Toi-
miva tyokalu tukisi nimitysvaliokunnan tydskentelya hallintohenkildiden valinta-

esitysten valmistelussa. Myos tama kehitysty® on toteutettavissa yhteiskehitta-
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misen menetelmilla, jolloin saadaan mukaan laajan joukon nakemys seka tek-
ninen asiantuntemus. Ottaisin yhteiskehittdmiseen mukaan edustajia myos
osuuspankeista, silla siella on pitka kokemus kollektiivisen osaamisen arvioin-

nin kaytannon toteuttamisesta ja siihen liittyvista haasteista.

Viides, mutta merkitykseltaan keskeinen jatkokehitysidea liittyy hallintohenki-
|6tietojarjestelmaan. Kaikkea teemaan liittyvaa kehitystyota, raportointia ja
ohjausta edistaisi kattavat tiedot sisaltava henkilttietojarjestelma, jonne kera-
taan yksityiskohtaiset koulutustiedot, kokemus- ja muut taustatiedot, maantie-
teellisyys (toimialuetuntemus), monimuotoisuustiedot seka hallintoroolihistoria.
Talla hetkella nama tiedot sijaitsevat useissa eri jarjestelmissa ja niiden koos-
taminen on osittain manuaalista. Yksi nykyaikainen jarjestelméa edistaisi mer-
kittavasti datalla johtamista. Kyse on melko suuresta henkiloméaarasta, joten
hanke edellyttaa kattavaa riskien arviointia, rijppuvuuksien selvittdmista ja tie-
toturvamallin luomista. Tavoitetilakartan luominen antaisi sysayksen suunnitte-

lun kaynnistymiselle.

11 POHDINTA

Opinnaytetyoni valmistuessa koen perehtyneeni tutkimusaiheeseen kattavasti
ja monipuolisesti. Olen kiitollinen lukuisista kumppanuuksista, joiden kanssa
kehittamisty6ta tehtiin yhdessa. Saimme aikaan valmiita ratkaisuja, jotka ovat
jo siirtyneet kayttoon. Tutkimusaiheeni oli laajuudessaan haastava, mutta pys-
tyin kasittelemaan kattavaa kokonaisuutta ja ldytamaan synergioita eri kehitys-
alueiden valilla. Erindiset kehityshankkeet tukevat toisiaan muodostaen vaikut-

tavan kokonaiskonseptin.

Palvelumuotoilun keinot soveltuvat erinomaisesti nainkin laajan kehitystyon to-
teuttamiseen. Skenaariot ja mallintaminen auttavat jasentamaan tulevaisuu-
den nakymia, prosesseja ja tavoitteita. Yhteiskehittaminen seka sisaisesti etta
loppukayttgjien kanssa mahdollistaa hyvan lopputuloksen. Jaan mielenkiin-
nolla odottamaan tyon tuloksien realisoitumista tulevaisuuden valvojahavain-

noissa, kayttajapalautteissa ja sisaisissa prosesseissa.
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Finanssivalvonta: Sopivuuden arviointia koskeva mallilomake. Saatavilla
10.1.2024 https://www.finanssivalvonta.fi/finanssivalvonta/finanssivalvonnan-
sahkoinen-asiointipalvelu/sahkoisen-asioinnin-palvelut/luotettavuutta-sopi-
vuutta-ja-ammattitaitoa-koskeva-selvitys/
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https://www.edilex.fi/lainsaadanto/20100599
https://www.researchgate.net/publication/221518375_Understanding_scoping_and_defining_user_experience_A_survey_approach
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Finanssivalvonta: Standardi 1.4 Luotettavuuden, sopivuuden ja ammattitaidon
arviointi (Fit & proper). Saatavilla 11.1.2024 https://www.finanssival-
vonta.fi/globalassets/fi/saantely/maarayskokoelma/standardit/1.4/1.4.std1.pdf

Karjalainen Eero E. & Karjalainen Tanja, 2020: Lean Six Sigma 2.0. Quality
Knowhow Karjalainen.

Kauppakamari: Hyvaksytty hallituksen jasen -tutkinto. Saatavilla 8.5.2024
https://kauppakamari.fi/palvelut/tutkinnotjakokeet/hhj/

Koivisto, M., Saynajakangas, J. & Forsberg, S. 2021: Palvelumuotoilun bis-
neskirja. Alma Talent 2021, 3. painos.

Koskinen Satu, KTT 2019: At the Heart of the Board: CEO and Chair. Pro-ces-
ses, Practices and Relationships. Vaitdskirja, Jyvaskylan Yliopisto.

Kahkodnen S. & Villa J. 2023: Yhteiskehittdmisen opas 2021. Saatavilla
14.9.2024 https://www.puheet.com/blogi/yhteiskehittamisen-opas

Luostarinen, H. & Véliverronen, E. 1991: Tekstinsyojat: yhteiskunnallisen kir-
jallisuuden lukutaidosta. Tampere: Vastapaino, 1991.

Metsamuuronen, Jari 2009: Tutkimuksen tekemisen perusteet ihmistieteissa.
Tutkijalaitos Helsinki, International Methelp, 2009

Minilex -sivusto. Saatavilla 22.5.2024 https://www.minilex.fi/a/mit%C3%A4-on-
hyv%C3%A4-hallintotapa

OP Ryhman sisainen ohjeistus aiheesta, yhteensa yli 1000 sivua. Julkaisema-
ton.

OP Sisainen materiaali: Roolikohtaiset oppimispolut -kaavio. Julkaisematon.

OP Ryhman siséinen YDIN -palautekanava , hallinnoija HR Valmennuspalve-
lut, data ajalta 2022-2023. Julkaisematon.
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OP Ryhmaéan toimintakertomus 2023. Saatavilla 1.9.2024 https://vuosi.op.fi/si-
teassets/pdf/2023/op-ryhman-toimintakertomus-ja-tilinpaatos-2023.pdf

OP Ryhman selvitys hallinto- ja ohjausjarjestelmasta 2023. Saatavilla
3.9.2024 https://vuosi.op.fi/siteassets/pdf/2023/selvitys-op-ryhman-hallinto-ja-
ohjausjarjestelmasta-2023.pdf

Osuuspankkien hallitusten kehittamiskyselyt 2023 (OP Ryhman sisainen ma-
teriaali, julkaisematon)

Pine B.J & Gilmore J.H. 1998: Welcome to the experience economy. Harvard
Business Review 76.

Savin, C. 2023: Muotoiluajattelun ja ketteran kehittamisen symbioosi: muotoi-
luohjautuva kettera projektimalli. Saatavilla 16.9.2024
https://urn.fi/fURN:NBN:fi:amk-2023091525886

Stickdorn M. & Schneider J. 2021: This is service design thinking, Basics —
Tools — Cases. BIS Publisher, 9. painos.

Stickdorn M, Lawrence A, Hormess M & Schneider J, O’Reilly Books 2023, 6.
painos: This is service design methods, Expanded service design thinking
methods for real project

Tieteen termipankki: Yhteiskehittdminen. Saatavilla 12.1.2024 https://tieteen-
termipankki.fi/wiki/Tiedeneuvonta:yhteiskehitt%C3%A4minen

Torkkola S. 2015: Lean asiantuntijatyon johtamisessa. Helsinki:Talentum Me-
dia Oy
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KUVALUETTELO

Kuva 1. Yksittdisen Osuuspankin hallintorakenne. Selvitys hallinnointi- ja oh-
jausjarjestelmasta 2023. Saatavilla www.op.fi.

Kuva 2. OP Ryhman rakenne. OP Ryhman toimintakertomus 2023. Saatavilla
www.op.fi.

Kuva 3. Hallituksen osaamisen kehittamisen keskeiset sisaiset sidosryhmat.

Kuva 4. Danish Design Ladder laajennettuna kahdella lisaportaalla. Kretz-
schmar 2003.

Kuva 5. Perinteisen kehittdminen vs. palvelumuotoilu. Palvelumuotoilun bis-
neskirja 2021, 48

Kuva 6. Kasitekartta.

Kuva 7. Kilpailukeinot eri aikakausilla. Mukaillen Forrester Research 2011.
Kuva 8. Tutkimuksen viitekehys.

Kuva 9. Tuplatimantti. Design Council 2015.

Kuva 10. Hallinnon osaamisen kehittamisen skenaariot.

Kuva 11. Keskeiset kehitettavat osa-alueet.

Kuva 12. Ydinteema: Hallituksen verkko-opinnot.

Kuva 13. Ydinteema: Hallitusraportointi.

Kuva 14. Ydinteema: Puheenjohtajan osaaminen.

Kuva 15. Tukiteema: Osaamisvaatimukset.

Kuva 16. Tukiteema: Perehdytys.

Kuva 17. Yhteiskehittdmisen prosessin eteneminen: Hallinnon verkko-opinnot.

Kuva 18. Yhteiskehittdmisen prosessin eteneminen: Hallituksen kuukausira-
portti.

Kuva 19. Osuuspankkien hallitusjasenten koulutustaso 2023. Kehittamisky-
sely, n=600. Lahdedata julkaisematon.

Kuva 20. Keskeiset osaamisen osa-alueet lapileikkaavat toteutettua kehitta-
mistyo6ta.

Kuva 21. Tulevaisuuden kehitysaihiot 2025-2026 ja keskeiset riippuvuudet.
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Liite 1/2

Liite 1. Uusien puheenjohtajien sparrauksen 2024 -palautekyselyn tuloksia:

1. Millaisen yleisarvosanan antaisit kolmiosaiselle sparraukselle? (5 = paras, 1 = heikoin)

Maor il LF Insights

4.38

Average Rating

2. Mihin kaikkiin osioihin osallistuit?

More Details

@ 23 valila 10
@ 54 Teams a

@ Pankkikohtainen palaute péytak.. 11

4=

(S Y]

2 3 4 5

3. Arvioi puheenvuorojen tuomaa lisdarvoa tehtévéasi puheenjohtajana (5 = paras, 1 = heikoin)

More Details £} Insights

4.08

Average Rating

L= T B - -

2 3 4 5



66

4. Arvioi materiaalien toimivuutta tydkalunasi (5 = paras, 1 = heikoin)

More Details i Insights

6
4.38
Average Rating
1
: ]
2 3 4 5

5. Arvioi Area leadilta saamasi pankkikohtaisen palautteen hyddyllisyyttd

wn

4=

7%}

a5}

Maore Details 4 Insights

3.92 3

Average Rating ) I I
.1 l
1 2 3 4 5

9. Suosittelisitko sparrausta uusille puheenjohtajille

—

More Details {F Insights

. Kyllg, tdma oli hyddyllinen! 13
. En suosittelisi, asiat olivat minull... 0

. En osaa sanoa 0

Avointen kysymysten 6-8 vastauksia ei julkaista anonymiteetin sailyttdmiseksi.
Kysymykset:

6. Jaitkd kaipaamaan jotain sisaltéd, joka nyt puuttui?

7. Mité jai paallimmaisenéa mieleesi sparrauksista?

8. Vapaa palaute jarjestgjalle?
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Liite 2. Fiktiiviset kayttajaprofiilit kehittamistyon tueksi

Profiili 1: Yrjo Yhteiskuntavaikuttaja

Yrjo
Yhteiskuntavaikuttaja

Draiverit:
Halu vaikuttaa asioihin
Esteet:

Aikapula, useita
mielenkiinnon kohteita

Profiili 2: Tiina Talousosaaja

Tiina Talousosaaja

Draiverit:
Asiantuntijuus
Esteet:

Varovaisuus

Liite 2/2

” \

Tausta ja suhde pankkiin:

- 1kd 55+

- Mahdollisesti yrittdja

- Aktiivinen toimija
kunnallispolitiikassa ja erilaisissa
jarjestoissa

- Pitkdn linjan asiakas

- Kokeilee aktiivisesti uusia
palveluja

- Sitoutunut OP-ideologiaan

Ajankaytto hallitusty6hon:
Paneutuu asioihin hyvin

- Aktiivinen keskustelija
kokouksissa

- Haluaa varmistua riittavasta
tiedonkulusta

- Seuraa muutoksia

- Verkostoituu helposti ja saa
siten vertaistukea: kdyttda tihan
mielellaan aikaa

Aktiivisuus:
Osallistuu aktiivisesti kokouksiin
ja erilaisiin pankin tilaisuuksiin

- Esiintyy paljon tilaisuuksissa tyon
puolesta ja nostaa sielld esiin OP
ryhmaa

- Mielipidevaikuttaja
paikkakunnallaan

Osaamisen yllapito:

- Tutustuu kokousmateriaaleihin
ennakkoon nopeasti

- Aktiivinen verkko-opintojen
suorittaja

- Toivoo lisdkoulutusta

- Seuraa taloutta ja markkinaa
mediasta yldtasolla

- 0Osaaminen painottuu isoon
kuvaan: ihmisiin orientoitunut

” \

Tausta ja suhde pankkiin:

- Ikd noin 50-60 v.

- Tybskentelee talouden parissa

- Tarkka siitd, missa on mukana

- Ollut myds muiden pankkien
asiakkuuksia

- Kokeilee myos uusia palveluja,
mutta on harkitseva

- Kokee OP:n merkityksellisend
itselleen

A]an kaytté hallitustydhon:
Paneutuu tunnollisesti asioihin
etukateen

- Luottaa omaan osaamiseensa
ja ottaa itsendisesti asioista
selvaa

- Seuraa muutosta ohjeiden ja
sddntelyn kautta

- Oma tyo on aikaa vievdd

- Arvostaa myds vapaa-aikaa

Aktiivisuus:
Kunnia-asia osallistua
kokouksiin s3inndllisesti

- Omaksuu helposti tarkkailijan
roolin

- Kokouksissa kuuntele tarkasti
keskustelua ja punnitsee
mielipiteensa tarkkaan

- Herdttdd luottamusta
asiakkaissa

- K&y kaiken kokousmateriaalin

- Osaaminen painottuu talouteen

Osaamisen yllapito:
Tunnollinen verkko-opintojen
suorittaja

tarkasti |dpi

ja tuloksen analysointiin:
numeroihin orientoitunut




Profiili 3: Paavo Paikallistuntija

Paavo Paikallistuntija

Draiverit:
Paikallisen edun
varmistaminen

Esteet:

Muutosvastarinta

Profiili 4: Pekka Palkansaaja

Pekka Palkansaaja

G

Draiverit:
Hyvd asiakaskokemus ja
-palvelu

Esteet:

Riskienhallinnan osaamisen
puute
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”

Tausta ja suhde pankkiin:

- lka 65+

- Tyoeldman jdlkeen tarve olla
mukana liike-eldmassa

- Pitkd kokemus ja vahva
paikallistuntemus

- OP on ainoa oikea pankki

- FEikokeile uutuuksia, luottaa
perinteisiin palveluihin. Silti
mydnteinen suhtautuminen
uutuuksiin.

Ajankayttd hallitustyohon:

- Aikaa loytyy paljon, mutta sen
suuntaamisessa voi olla
haasteita

- Tulee kokouksiin usein
“kuulolle” valmistautumatta
sen kummemmin etukdteen

- Tuo aitoa palautetta asiakkailta

- Suhtautuu maalaisjarkisesti
asioihin

- Hallitsee “ison kuvan”

Aktiivisuus:

- Osallistuu kokouksiin
pdasddntoisesti, vaikeissa
asioissa jattdytyy pois

- Puhuuvdhan, mutta
painokasta asiaa. Ei perustele
erityisemmin kannanottojaan

- Nauttii paikallisen vaeston
luottamusta

Osaamisen yllapito:

- Digitaidoissa haasteita, joten
verkko-opintojen
suorittamisessa tarvitsee apua

- Loytad kokousmateriaalin ja
silmailee sen l3api

- Kiinnostunut uudesta, mutta
suhtautuminen on epdilevda

- Vahva paikallistuntemus

” \

Tausta ja suhde pankkiin:

- 1kd 45-55 v.

- Tyoskentelee mahdollisesti
tehtaassa

- Monessa mukana, esim.
yhdistys- tai
luottamusmiestaustaa

- Seuraa kilpailutilannetta

- Asiakkuus vastaa tyypillistd
asiakasta: kattavasti
peruspalvelut kdytossa

AJankaytto hallitustydhon:
Paneutuu asioihin, mutta oma
nakemys on vahva ja vaikuttava

- Asenteellisuus voi valill
hidastaa kokouksia

- Hyvd kiinnostus ja
asiakasndkdkulma asioissa

- Pohtii paljon asioita myds yksin

Aktiivisuus:
Osallistuu padsdantoisesti
kokouksiin, mutta on kiireinen

- Osallistuu kokouksissa
keskusteluun aktiivisesti

- Esittdd myods kritiikki3 ja
tarvitsee painavat perustelut
asioille

Osaamisen yllapito:
Tarvitsee opastusta verkko-
opinnoissa

- Halua kehittdd omaa osaamista

- Kokouksiin valmistautuminen
vaihtelevaa

- Osaaminen painottuu
asiakaskokemukseen




