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Arvojen ja Luottamuksen Rakentumisen Suhde
Osuustoiminnallisessa Pankkiorganisaatiossa

Anni Kesdanen

Abstract

Even though trust in
organizations has become a
popular research theme both

in Finland and internationally,
there has been rather little
research on the phenomenon in
cooperative organizations. It is
therefore meaningful to study
trust in co-operatives because
cooperatives are people-centered
organizations whose creation

is influenced by the services
needed by the community and
the people and the trust between
them. The purpose of this
qualitative study is to increase
understanding of trust in the
context of values. The research
data has been gathered by
SALP research group by theme
interviews at different levels of
OP Financial Group. | conclude
that trust occurs in many ways
in the value discussion such

as in the relationship between
the bank and the customer, as
well as identified as vertical
and horizontal trust within the
organization.

Key Words: Co-operation, trust,
values

Johdanto

Osuuskuntamuotoisia organisaatioita on
Suomessa tutkittu liiketoiminnan nako-
kulmasta suhteessa niiden liiketaloudel-
liseen merkitykseen nihden toistaiseksi
suhteellisen vihin (mm. Jussila ym.,
2007; Skurnik, 2005; Laurinkari, 2004),
mutta mielenkiinto osuuskuntatutkimuk-
seen on lisddntynyt viime vuosien aikana.
Aiemmassa osuuskuntatutkimuksessa on
tarkasteltu muun muassa osuustoimin-
nallisen organisaation kansanvaltaisuut-
ta, yhteistoimintaa ja liiketoiminnallista
menestystd (mm. Forcadell, 2005). Esi-
merkiksi Jussila (2007) kasitteli vaitos-
tutkimuksessaan ~omista-juutta asiaka-
somisteisissa osuuskunnissa, Péyhonen
(2011) tutki osuuskuntien omistajaoike-
uksia ja omistaja-arvoa sekd Tuominen
(2013) puolestaan tarkasteli asiakasomis-
teisten osuuskuntien kestdvan kilpailu-
edun saavuttamista, vain joitakin maini-
takseni.

Osuuskunnilla nahdaan olevan kaksois-
luonne, ja ndin niilld on kaksi roolia: liike-
toiminnallinen ja yhteiséllinen rooli (ks.
esim. Puusa & Hokkila, 2015; Troberg,
2014). Osuuskuntien tulee toimia talo-
udellisesti tehokkaalla tavalla ja olla kil-
pailukykyisid markkinoilla, mutta ne ovat
my6s  demokraattisesti hallittuja arvo-
pohjaisia yhteiséja (Teittinen ym., 2018,
201-202), joissa sosiaalinen ulottuvuus
tarjoaa hyvin kasvualustan kilpailuedun
2016.).

Novkovicin (2006) mukaan juuri osuus-

rakentamiselle  (Puusa ym.,
toiminnallisten arvojen noudattamisella
on positiivinen vaikutus organisaation
menestykseen.  Osuuskuntia kuvataan
ihmiskeskeisind ~ organisaatioina  (mm.
Puusa ym., 2016), joiden perustamisen
taustalla vaikuttavat yhteison ja ihmisten
tarvitsemat palvelut (mm. Mooney &
Gray, 2002) ja ihmisten vilinen luotta-
mus (Holger, 1986).

Luottamuksen tutkimusta organisaa-
tioissa on tehty viime vuosikymmenind
melko paljon (Malkamiki ym. 2019, 50)
ja siitd on tullut suhteellisen suosittu tut-
kimusaihe seka Suomessa etta kan-sain-
valisesti niin liiketaloustieteissd kuin yli
tieteenalojen (esim. Laine, 2008; Dirks &
Skarlicki, 2004). Huolimatta luottamusta
koskevasta merkittavasta teoreettisesta
tutkimusty6std, niin itse luottamuksen
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késite kuin sen kehitysprosessikin, ovat
yhi edelleen vaikeasti maddritettavissa
(Atkinson & Butcher, 2003, 282). Esi-
merkiksi Savolainen ym. (2019, 7) esitta-
vat luottamuksen raken-tuvan vuorovai-
kutuksessa ja viestinndssd ja sen tukevan
paatoksentekoa vaikeissa tilanteissa. Juuti
(2016) puolestaan nakee yhteistyon,
rehellisyyden, vastuullisuuden ja johdon-
mukaisuuden lisadvan hallittavuuden seka
ennustettavuuden kautta luottamusta.
Hikkinen (2012) toteaa edelleen luotta-
muksen organisaation toimintaan olevan
keskeinen tekijd menestyksen saavuttami-
sen, johtamisen tehokkuuden seka tyon-
tekijoiden suorituskyvyn, sitouttamisen
ja ty6tyytyvaisyyden kannalta.

Luottamuksella on tunnistettu olevan
useita etuja, kuten se, ettd luottamus
edistdd yhteisty6ta ja sitouttaa henkilds-
tod tekemdin ty6nsd hyvin. Se on my6s
yksi avaintekija organisaation tuottavuu-
den kannalta. (Dirks & Ferrin, 2002.)
Luottamus on sosiaalisesti sitova meka-
nismi, mikd luo sekd yllapitad solidaari-
suutta yhteison jasenten kesken (Ilmo-
nen & Jokinen, 2002). Luottamus onkin
erityisen tirked kasite osuustoiminnan
ymmartimiselle, koska osuuskunnat ovat
ihmislaheisia verkostomaisesti toimivia
organisaatioita, joiden koordinaatiolle ja
kontrollille luottamus on tarkei meka-
nismi (Borgen, 2001). Osuuskunnille
ldheisten ja luottamukselle rakentuvien
suhteiden luominen sidosryhmiin on
tarkead, koska ne ovat tyypillisesti maan-
tieteellisesti  sidoksissa  sidosryhmiinsa
(Tuominen, 2013, 20). Tarkastelen tassa
tutkimuksessa luottamusta osuustoimin-
nallisessa  pankkiorganisaatiossa vuoro-
vaikutuksessa rakentuvana ilmiénd ja
ajattelen luottamuksen toimivan osuus-
toiminnallisen organisaation ja sen sidos-
ryhmien muodostaman kudelman koos-
sapitavind arvoperustaisena “liimana”
(Fukuyama, 1995). Kuten Saksi (2013,
233) huomauttaa, finanssisektorilla luot-
tamus on korostuneessa asemassa, koska
alalla hallinnoidaan asiakkaiden riskeja
seka varallisuutta.

Keskeisena kasitteena tutkimuksessani
ovat my0s arvot. Arvoja voidaan tarkas-
tella yksilon, organisaation, yhteiskun-
nan ja kulttuurin tasoilla (Suur-Askola,
2016, 39). Vaikka arvojen mdirittely-
tavat vaihtelevat organisaatioissa, yleisesti
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ottaen on tarkeaa, etta arvot ovat organisaation nakoiset ja ne
voidaan hyviksyd sekd organisaation sisilld ettd sidosryhmien
keskuudessa (Sydanmaanlakka, 2009, 73). Téamd mahdollistaa
sen, ettd arvot voidaan sisdistdd paremmin ja nidhda osana orga-
nisaation strategiaa, milld lujitetaan luottamusta organisaatioon
ja johtoon, minkd puolestaan nihdéin lisidvin myos henkil6s-
ton vastavuoroista luottamusta organisaatioon ja sen johtoon
(Kalliomaa & Kettunen, 2010, 121). Arvot tuottavat organisaa-
tion jasenille sisdistd painetta toimia tietylld tavalla samalla, kun
ne maarittdvat organisaation suuntaa (Illies & Reiter-Palmon,
2008). Osuuskunnissa arvolahtéisyys nakyy muun muassa nii-
den rakenteessa ja johtamisessa. Osuuskunnat voivat tuottaa lisa-
arvoa arvoperustaisuutensa kautta, mutta vain jos henkilékunta
ja hallintohenkil6t ymmartavét arvotaustan seka siitd seuraavat
erityispiirteet seka naiden vaikutuksen osuuskunnan toimintaan.
(Troberg, 2015, 43.)

Arvoperustaisuus on siten vahvasti lasna osuustoiminnassa,
mutta aiempia tutkimuksia arvoista osuustoiminnallisissa orga-
nisaatioissa on vain vihan (Teittinen ym., 2018, 204). Trobergin
(2015, 43) mukaan vahva, yhteinen arvopohja rakentaa luotta-
musta eri toimijoiden vilille ja luottamus puolestaan osaltaan
kasvattaa sosiaalista pddomaa. Savolaisen (2013, 10) mukaan
sosiaalinen pddoma kattaa organisaation tasolla verkostot ja
ihmisten keskindiset suhteet, johtamisjarjestelmédn ja normien
selkeyden sekd ndiden hyviksymisen, arvojen yhteisyyden, tie-
donkulun sekd vuorovaikutuksen laadun. Tutkimukseni infor-
mantit edustavat pankkiorganisaation ylintd johtoa, keskijohtoa
ja operatiivisen tason henkil6st6d, joten tarkasteluni litkkuu niin
yksilon, kuin ldpileikkauksena organisaationkin tasolla.

Edelld kuvattuun perustuen voidaan todeta, ettd osuustoimin-
nallisten organisaatioiden tutkimukselle on olemassa tarve (Nasi,
2013, 86-88). Tutkimukseni osallistuu keskusteluun osuuskun-
nista sekd osuustoiminnallisuudesta. Tutkimustehtavana on lisata
ymmarrystd erityisesti luottamuksen rakentumisen ja arvojen
suhteesta osuustoiminnallisissa organisaatioissa, etenkin finans-
sialalla, missd luottamuksella on iso merkitys niin sosiaalisissa
kuin toimintarakenteissa, seka yleisemmin koko rahoitusmark-
kinoilla (Saksi, 2013, 119). Tutkimustehtdvéni jakaantuu kah-
teen kysymykseen:

1. Miten luottamus rakentuu, ja miten sitd yllipidetdin ja
rakennetaan osuuspankkitoiminnassa?

2. Millaisia ndkemyksid osuuspankin eri toimijoilla on luot-
tamuksesta arvokontekstissa?

Tutkimukseni teoreettinen viitekehys muodostuu luottamus- ja
arvokeskusteluista, joita avaan yksityiskohtaisemmin jéljempa-
nd. Aineiston analyysissd hyédynnan teemoittelua, joka tarjoaa
hyvin mahdollisuuden tarkastella, miten puhujat asemoituvat
puheessa, ja mistd nikékulmasta asioista kerrotaan. Tutkimus
perustuu ylimman johdon, keskijohdon ja operatiivisen tason
haastatteluihin OP Ryhmassa (myéhemmin OP). Osuustoimin-
taa késittelen padsidntdisesti empiirisend ympéris-tond, josta
ovat seuranneet valitut nykyiset tutkimuslinjaukset.

Teoreettinen viitekehys

Luottamus

Luottamus on niin julkisissa tiedotusvélineissd kuin arkipdivan
keskusteluissakin jatkuvasti esilla oleva puheenaihe (Ikonen,
2015, 136.). Kaésitteend luottamus on moniulotteinen, abstrakti
ja dynaaminen (Malkamiki, 2017, 18), mistd syystd sen avaa-
minen tyhjentavasti lienee mahdotonta ja yhta yleisesti hyvak-
syttdvad madritelmad ei ole olemassa (Ikonen, 2015, 136). Kir-
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jallisuudessa luottamuksen kasitteelle on annettu useita erilaisia
maaritelmia (ks. esim. Mayer ym., 1995; Rousseau ym., 1998),
jotka poikkeavat toisistaan vihintddn joiltakin osin. Luottamus
on esimerkiksi identifioitu hyvin johtamisen ominaisuudeksi,
joka parantaa suoritusta (esim. Colquitt ym., 2007; Nurmio &
Turkki, 2010) ja ndkyy organisaation ilmapiirissa seka vaikuttaa
tyohyvinvointiin (Ikonen, 2015, 135). Sen on my6s tunnistettu
olevan yksi voimauttavan johtamisen arvoista (ks. Vogt & Mur-
rell, 1990). Luonteeltaan luottamus on nakymiétonta, aineeton-
ta ja sirkyvaa (Savolainen, 2016). Se on organisaatiota yhdistava
tunneperdinen liima, joka organisaatiossa tuottaa nakyvaa hyo-
tyd ja toiminnallisia tuloksia. Rakentamalla luottamusta voidaan
luoda lojaaleja suhteita, jotka eivat rikkoonnu helposti. Tami
mahdollistaa organisaatiolle pitkalld aikavalilld arvokkaan sosiaa-
lisen varannon rakentumisen. (Savolainen, 2013, 7.)

Luottamusta pidetddn myos yhtend keskeisimmistd johtami-
sen ja esimiestoiminnan edellytyksistd, ja sen rakentumisessa
valttimaton edellytys on vuorovaikutus (Savolainen, 2011).
Hakasen (2017) mukaan aina, kun ihmiset tekevat yhteistyota
verkostoissa tai organisaatiossa luottamus on keskeistd. Savo-
laisen (2016) mukaan luottamus on paitsi yhteistyon perusta,
mahdollisuus ja voimavara, se on my0s tirked tyoyhteisétaito ja
taitolaji. Luottamus yhdistetddn positiiviseen tyGasenteeseen,
organisaation oikeudenmukaisuuteen, psykologisiin sopimuksiin
ja tehokkuuteen viestinndn, organisaatiosuhteiden ja konfliktien
hallinnan ndkokulmasta (Dirks & Skarlicki, 2004, 22). Muut-
tuvassa ymparistossa asiakkaiden tarpeisiin voidaan vastata, kun
toimintakulttuuri perustuu joustavuuteen, henkilst6n osallista-
miseen ja luottamukseen (Manka ym., 2007, 9).

Aiemmissa tutkimuksissa luottamuksen rakentumisen orga-
nisaatiossa on nahty alkavan ylhaaltd kasin (esim. Laine, 2008).
Luottamus voidaan ndhdd esimerkiksi rakentavana tekijind,
erddnlaise-na sosiaalisena liimana, joka pitaa erilaiset organisaa-
tiorakenteet yhdessa (Fukuyama, 1995). Se voidaan my6s ndhda
inhimillisena kulttuurivarantona, jonka vaikutus ja seuraus nayt-
taytyvat joh-tamisen arjessa tyOpaikoilla (Savolainen, 2011).
Luottamusta pidetian my6s hierarkkisen kontrol-lin korvik-
keena (Aulakh ym., 1997; Zaheer & Venkatraman, 1995). Luot-
tamuksen kehittiminen ja yllipitiminen on erityisen tirkedd
johtamisen ja organisaation tehokkuuden kannalta.

Luottamusta on tutkittu monin eri tavoin ja tutkijat ovat
keskittyneet eri asioihin, kuten haavoittuvuuteen, luotettavuu-
teen, eheyteen, osaamiseen ja avoimuuteen (esim. Rousseau
ym., 1998; Jones & George, 1998). Perinteisesti on ajateltu,
ettd luottamus on osapuolten vilinen luottamuksen ilmaus
siitd, ettd toiselle ei aiheudu vahinkoa (esim. Axelrod, 1984;
Bateson, 1988; Zucker, 1987). Kinnusen (2020) mukaan ylin
johto muodostaa luottamuksen kehityksen pullonkaulan, jolloin
ylimmién johdon luottamus omaan organisaatioon on keskeista.
Luottamus mahdollistuu, kun johto ja tyontekijit jakavat yhtei-
sid arvoja ja tavoitteita (Hakkinen, 2012). My6s johdon arkinen
kdyt-taytyminen vaikuttaa merkittavésti tyontekijéiden johdolle
osoittamaan arvotukseen secki heidan kokemaansa luottamuk-
seen (Savolainen, 2011, 126).

Luottamus vaikuttaa organisaation eri tasoilla tyontekijéiden
suorituskykyyn, tiimity6hon sekd onnistuneeseen johtami-
seen organisaatiossa ja organisaatioiden vilisessd toiminnassa.
Luottamusta voidaan tutkia eri tasoilla, kuten yksilo-, tiimi- tai
organisaatiotasolla. Téll6in luottamus mairitellddn eri tasoilla
psykologiseksi tilaksi, johon sisiltyy positiiviset odotukset luo-
tettavuudesta ja halukkuus hyviksyd haavoittuvuus. (Fulmer &
Gelfand, 2012.) Luottamuksella organisaation tasolla viitataan
kollektiiviseen sitoutumiseen yhteisty6hon organisaation tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Yksilotasolla luottamus vaikuttaa haluk-
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kuuteen tehdi yhteisty6ta ja sitoutua organisaation muutoksiin.
(Puusa & Tolvanen, 2006, 30.) Chang ym. (2003, 161-163)
mukaan luottamus voi késittdd vain yhden ihmisen (esim. "luo-
tan itseeni”), toisen osapuolen tai agentin (esim. "luotan esimie-
heeni”), tai ryhman/organisaation (esim. "luotan pankkiin”).
Tdssa tutkimuksessa tarkastelen luottamusta paasdantéisesti
yksilo- ja organisaatiotasolla suhteessa esimicheen, tyontekijoi-
hin ja organisaatioon.

Arvot

Arvotutkimus muodostaa leikkauspinnan monille eri tutki-
musaloille. Arvoja ja niiden vaikutuksia ovat tutkineet mm.
sosiaalipsykologit, filosofit ja mySGhemmin myés taloustietei-
lijat. Kiinnostus arvojen tutkimukseen herdsi laajemmin vasta
1970-luvulla. (Harding ym., 1986, 1.) Arvotutkimuksen juu-
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ret ulottuvat kuitenkin jo 1900-luvun alkuun, jolloin sosiologit
Thomas ja Znaniecki (1920) mairittelivit teoksessaan The Po-
lish Peasant in Europe and America asenteita ja arvoja. Arvot
on nihty mm. tarpeiksi, persoonallisuustyypeiksi, motiiveiksi,
tavoitteiksi ja intresseiksi (Meglino & Ravlin, 1998).

Arvoja voidaan luokitella sen perusteella, mitd tarpeita ne
edustavat. Arvoja on lukuisia, mutta olen valinnut tdhan tutki-
mukseen arvokdsitteiston, jota on usein menestyksellisesti kay-
tetty empiirisissa arvotutkimuksissa: Schwartzin typologian.
Schwartz jakaa arvot kymmeneen eri arvotyyppiin. Schwartzin
mukaan arvot ovat joko toisiaan tiydentavid tai keskenddn kon-
fliktissa olevia. (Schwartz, 1992, 4-13.) Arvotyypit on esitetty
taulukossa 1 (s. 62).

Schwartzin mukaan arvot edustavat ryhman ja/tai yksilon
tavoitteita. Pddsdantoisesti yksilon tavoitteita palvelevat arvot

Arvotyyppi Arvot

Motivationaaliset tavoitteet

Valta
hyvinvointi.

Arvo, auktoriteetti, sosiaalinen tunnustus ja

Sosiaalinen asema ja arvostus, maaraysvalta tai
maaraava asema ihmisten ja resurssien suhteen.

Saavutukset/suoriutuminen

Kunnianhimo, menestys, vaikutusvalta ja
alykkyys.

Henkilokohtainen menestys osoittamalla
osaamista sosiaalisten normien mukaisesti.

Hedonismi

Mielihyva ja elamasta nauttiminen

Aistinautintoja tai mielihyvaa itselle.

Vaihtelunhalu/Virikkeisyys

Vaihteleva, uskalias, monipuolinen ja haastava
elama.

Jannitys, itsenainen ajattelu, uutuudenviehatys
ja haasteet elamassa.

[tseohjautuvuus

Vapaus, luovuus, uteliaisuus, itsenaisyys,

itsekunnioitus, omien tavoitteiden valitseminen.

Itsenaisen ajattelu ja toiminta: valintojen
tekeminen, luominen ja tutkiminen.

Universalismi

Ymparistoa suojeleva, kauneuden maailma,
ykseys luonnon kanssa, viisaus, sosiaalinen
oikeudenmukaisuus, laajakatseisuus, tasa-arvo
ja maailmanrauha.

Ihmisten ja luonnon hyvinvoinnin
ymmartaminen, arvostaminen, sietaminen ja
suojeleminen.

Hyvantahtoisuus

Avuliaisuus, rehellisyys, anteeksianto,
uskollisuus, vastuullisuus.

Sailyttaa ja varmistaa laheisten hyvinvointi.

Perinteet

Noyryys, perinteiden kunnioitus ja maltillisuus.

Kulttuurin ja uskonnon valittamien tapojen ja
aatteiden kunnioitus, niihin sitoutuminen ja
hyvaksynta.

Yhdenmukaisuus

Tottelevaisuus, itsekuri, kohteliaisuus,
vanhempien ja vanhojen ihmisten kunnioit-
taminen.

Valttaa toimintaa, haluja ja hetkellisia
mielijohteita, jotka voisivat jarkyttaa tai aiheuttaa
harmia muille tai loukkaisivat sosiaalisia
odotuksia ja normeja.

Turvallisuus

Kansallinen turvallisuus, perheen turvallisuus,
tunne kuuluvuudesta, sosiaalinen jarjestys ja

Yhteiskunnan, ihmissuhteiden ja yksilon
turvallisuus, harmonia ja pysyvyys.

puhtaus.

Taulukko 1. Arvotyppit, niiden arvot ja motivationaaliset tavoitteet (mukaillen Schwartz 1992, 5-12).

ovat valta, saavutukset, hedonismi, vaihtelunhalu ja itseohjau-
tuvuus. Ryhmin tavoitteita edustavia arvotyyppeja ovat puoles-
taan hyvantahtoisuus, perinteet ja yhdenmukaisuus. Seka yksilon
ettd ryhman tavoitteita palvelevat universalismi ja turvallisuus.
Schwartzin mukaan arvojen viliset suhteet ovat dynaamisia:
joko yhdenmukaisia tai ristiriitaisia toisiinsa nahden. (Schwartz,
1992, 13-15.) Schwartzin teoriaa havainnollistaa arvorakenne,
joka esitetddn arvokehdn muodossa (Kuvio 1, s. 64). Kuviossa
vierekkdiset arvot, kuten perinteet ja turvallisuus, ovat yhden-
mukaisia keskenaan. Vastaavasti vastakkaiset arvot ovat ristirii-
dassa keskendan. Tillaisia ovat esimerkiksi suoriutuminen ja
valta suhteessa universalismiin ja hyvantahtoisuuteen.

Itsensd ylittimiseen suuntautuvat arvot liittyvit paitsi laheis-
ten my6s koko maapallon hyvinvointiin. Kun etusijalla ovat itsed
korostavat arvot voi menestymisen ja vallan tavoittelu olla tar-

keda. Arvot, jotka suuntaavat sailyttimiseen korostavat perin-
teitd ja pysyvyyttd sekd mukautumista normeihin. Avoimuus
muutokselle kertoo puolestaan siitd, etta ihmistd motivoivat esi-
merkiksi vapaus ja luovuus.

Arvotutkimus ei vain kerro yksiléisti, mutta my6s ympa-
réivastd yhteiskunnasta. Yhteiskunnalliset arvot muokkaavat
mm. erilaisten organisaatioiden kautta my6s yksildiden arvoja.
(Suhonen, 1988, 118.) Oletan léytdvani tassd tutkimuksessa
arvoja, jotka ovat edustettuina Schwartzin typologiassa.

Tutkimuksen toteutus

Osuustoimintakonteksti ja OP Ryhma kohdeorganisaationa
Tutkimuksen kohdeorganisaatio on OP Ryhma ja tarkastelen
tutkimusilmiodita osuustoimintakontekstissa. Osuustoiminta on
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Itsensé ylittdminen

Universalismi

Itseohjautuvuus

Hyvantahtoisuus

Yhdenmukaisuus
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Perinteet

Sdilyttaminen

Avoimuus
muutokselle

Virikkeisyys

/ Suoriutuminen

Turvallisuus

Valta

|

Hedonismi

Itsensid korostaminen

Kuvio 1. Schwartzin arvokeha (Puohiniemi 2003, 24).

niin kansallisesti kuin kansainvalisestikin laajaa liiketoimintaa
(Juutinen ym., 2002, 8), jonka tarkoituksena on osuuskuntien
jasenten tarpeiden tyydyttiminen. Suomea voidaan pitdd hyvana
alustana osuustoimintatutkimukselle, koska Suomi on maailman
osuustoiminnallisin maa: Suomen bruttokansantuotteesta yli
20 % syntyy osuuskunnissa ja maassa on 5,5 miljoonaa ihmistd
kohden yli 7 miljoonaa osuuskuntien jasenyyttd (Puusa, 2020).
Osuuskunta yritysmuotona voidaan maaritelld vapaasti yhteen
liittyneiden henkil6iden, yritysten tai instituutioiden muodosta-
maksi verkosto-organisaatioksi, joka toimii saavuttaakseen tietyt
jasenten kaupalliset tavoitteet (Jussila, 2007, 59). Padosa osuus-
kunnista toimii vahittdiskaupassa, teollisuudessa, maataloudessa,
pankkitoiminnassa ja palvelutoimessa (Kallio, 2002, 31), mutta
osuuskunnan tarkoitus voi olla my®6s aatteellinen (Pellervo-Seu-
ra Ry, 2020). My®6s kuluttajaosuuskuntien suosio on ollut viime
vuosina kasvussa ja niistd on tulossa entistd merkittavimpi orga-
nisaatiomalli (Talonen ym., 2016).

Sijoittajaomisteisiin yrityksiin verrattuna osuuskuntien kes-
keinen ero on niiden omistajarakenne. Osuuskunta on jisen-
tensa yhteisesti omistama ja demokraattisesti hallinnoitu (Kos-
tilainen, 1998, 200) yhteisyrittimisen muoto (Troberg, 2005,
452). Se on yhtéiltd liiketaloudellinen ja toisaalta jisentensd
hyvinvointia tavoitteleva yhteisé (Laurinkari, 2004, 37). Niin
osuuskuntien omistajuuteen liittyy sekd taloudellisrationaali-
nen ettd psykologinen ulottuvuus, jolla viitataan omistajuuden
tunteeseen. Omistajuuden tunne on sidoksissa osuuskunnan ja
sen jasenen viliseen suhteeseen, jota pidetddn sijoittajaomis-
teisia yrityksid moniulotteisempana (mm. Limnios ym., 2018;
Jussila ym., 2012). Tuominen ym. (2006) mukaan omistajuuden
luonne, rakenne ja osuuskuntien tarkoitus palveluiden tuottami-
seen jisenilleen tekevit osuuskunnista alueellisia tai paikallisia
yrityksid. Osuuskunnille ja etenkin osuuspankeille on tyypillista
paikallisen toiminnan edistiminen sckd huolehtiminen paikalli-
sen toiminta-alueen kehittimisesta (Troberg, 2015).

Osuustoiminnallisten yritysten erityinen arvopohjaisuus
Tutkimukseni kannalta on tiarkeaa huomioida osuustoiminnal-
listen yritysten erityinen arvopohjaisuus. Osuustoiminnallis-

ten organisaatioiden arvopohjaisuuteen liitetdan jasenhallinnon
késitys ja sithen liittyy omistajuuden ja yhteiséllisyyden tunne.
Osuustoiminnan arvopohjan tuntemista pidetddn tirkedni, kos-
ka se vaikuttaa niin rakenteessa kuin esimerkiksi paatoksenteos-
sakin. Osuustoiminnan arvot on kiteytetty taulukossa 2 (s. 64).
Osuustoiminnan arvot ovat kansainvalisesti hyvaksyttyja ja ne on
vahvistettu 1995 kansainvalisen osuustoimintaliiton ICA:n toi-
mesta (Kansainvélinen Osuustoimintaliitto ICA, 1995).
Osuustoiminnan perusarvojen voidaan nihdd kohdistuvan
etenkin jasenten hyvinvointiin ja heidan vilisiin suhteisiinsa. Eet-
tiset arvot kohdistuvat jasenten lisiksi my6s ymparéivaan yhteis-
kuntaan ja sidosryhmiin. Toimivuuden nikokulmasta onkin tér-
kedd, ettd jasenet, jotka osallistuvat hallintoon ymmartéisivat
osuustoiminnan arvopohjan. (Troberg, 2015, 35-38.)

Empiirinen aineisto

Tutkimukseni kohdeorganisaatio on OP Ryhma (jiljempana
OP). Tarkemmin sen kaksi alucosuuspankkia sekd keskusyhtei-
s6 OP Osuuskunta. OP Ryhma valikoitui kohdeorganisaatioksi
toisaalta mielenkiintoisen organisaatiorakenteensa ja toisaalta
pitkén historiansa my6td. OP Ryhman ja sen piiriin lukeutuvien
osuuspankkien historia Suomessa ulottuu 1900-luvun alkuvuo-
siin. OP Ryhma on siitikin mielenkiintoinen tutkimuskohde,
ettd se poikkeaa muista finanssialan toimijoista osuustoimin-
nallisen organisaatiomuodon my6ti. Kun toisaalta finanssialalla
toimivien porssiyhtididen tavoitteena on maksimoida omistaji-
en voitot, pyrkii osuuskuntamuotoinen OP Ryhmi edistimain
omistajajasentensa, asiakkaidensa ja toimintaymparisténsa kesta-
vaa taloudellista menestystd, hyvinvointia ja turvallisuutta. (OP
Ryhmi, 2020.) Ryhmaan kuului vuonna 2020, yli 2 miljoonaa
omistajajasentd, 12 000 tyontekijad sekd noin 137 itsendista
osuuspankkia, joiden toimialue kattaa koko Suomen. OP Ryhmai
muodostaa kiinnostavan ympariston luottamuksen, arvojen ja
osuustoiminnan tarkastelulle.

Tutkimukseni on laadullinen tutkimus ja aineiston analysoin-
nissa on kdytetty teemaanalyysia (Eriksson & Kovalainen, 2014).
Tutkimusaineistona on kéytetty Jyvaskylidn yliopiston kauppa-
korkeakoulun SALP-tutkimusryhman (Strategy, Accounting and
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Perusarvot:

Kuvaus:

Tasa-arvoisuus

Jokaisella osuuskunnan jasenella on oikeus osallistua, saada tie-toa, tulla
kuulluksi ja vaikuttaa osuuskunnan paatoksentekoon.

Demokraattisuus

Osuuskunta on jasentensa omistama ja demokraattisesti hallitsema yritys.

Omatoimisuus

Osuuskunnat edistavat jasentensa kasvua ja kehitysta.

Omavastuisuus

Jasenilla on vastuu osuuskunnasta ja sen elinvoimaisuudesta.

Oikeudenmukaisuus

Tapa, jolla osuuskunta kohtelee ja palkitsee osallistuvia jaseniaan (esim. ylijgaman
palautus, rahastot, alennukset, jne.).

Solidaarisuus

Jasenten velvollisuus varmistaa jasenten oikeudenmukainen kohte-lu.
Osuuskunnalla on vastuu jasentensa yhteisesta edusta.

Eettiset arvot:

Rehellisyys

Rehellinen liiketoiminta jasenten ja ei-jasenten kanssa.

Avoimuus

Osuuskunnat antavat saanndllisesti jasenille, suurelle yleisolle ja valtiovallalle
runsaasti tietoa toiminnastaan.

Yhteiskunnallinen vastuu

mm. Sosiaalinen vastuu, yhteisojen kehittaminen.

Muista ihmisista valittaminen

mm. Huolenpito kanssaihmisista
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Taulukko 2. Osuustoiminnan arvot (Laurinkari 2004.).

Ylin johto Keskijohto Operatiivinen taso

Y1 Johtaja

K1 Toimitusjohtaja 01 Asiakkuusasiantuntija
Y2 Johtaja

K2 Hallintopaallikko 02 Asiakasneuvoja
Y3 Johtaja

K3 Varatoimitusjohtaja 03 Asiakasneuvoja
Y4 Johtaja

K4 Viestintapaallikko 04 Asiakasneuvoja
Y5 Johtaja K5 Pankinjohtaja 05 Sijoitusneuvoja
yht. 5 yht. 5 yht. 5

Taulukko 3. Haastateltavien kuvaustiedot.

Leadership as Practise) vuosina 20152016 (yhteensd 179 haas-
tattelua) ennalta kerdamda OP:n haastatteluaineistoa. Aineisto
on keradtty yksilohaastatteluina puolistrukturoiduin teemahaas-
tatteluin. Osittain avoimena haastattelumuotona teemahaastat-
telu mahdollistaa sen, ettd haastateltavat padsevdt puhumaan
melko vapaamuotoisesti (Hirsjarvi & Hurme, 2010). Tahén
tutkimukseen valitsin aineistot kahdesta pankista esimiestason
ja suorittavan tason osalta sekd ryhmitason ylimméin johdon
haastatteluja. Haastateltavien valinnassa on kéytetty harkinnan-
varaista otantaa, jonka avulla on pyritty 16ytamaan tutkimuksen
athepiirin nakokulmasta parhaiten aihetta valaisevat ja tictoa
tuottavat henkil6t (Patton, 2002, 230).

Teemahaastattelut toteutettiin haastateltavien tySpaikoilla
heidin omassa tydymparistossaan. Yksilohaastatteluja tehtiin
organisaation eri tasoilla. Analysoitavien haastattelujen maara
vakiintui 15 haastatteluun, koska uudet tapaukset eivat tuoneet
endd tutkimustehtdvan kannalta uutta tietoa, ja ndin aineiston
voitiin todeta kyllddntyneen (Eskola & Suoranta, 1998, 62—63).
Jokaista tutkimukseen osallistunutta haastateltiin kerran. Kaikki
haastattelut tallennettiin ja ne litteroitiin sanatarkasti ulkopuoli-
sen erikoistuneen palveluntuottajan toimesta.

Alucosuuspankeissa haastatteluihin osallistui viisi henkil6d

keskijohdosta ja viisi henkil6d operatiiviselta tasolta. Kuvaan
haastateltavien organisatorista asemaa taulukossa 3 (s. 64).
Ylimmin johdon osalta asemaa ei voida tarkentaa vaarantamatta
henkiléiden tunnistettavuutta, joten tdssd yhteydessd asemaksi
jokaiselle johtotason haastateltavalle on annettu johtaja.

Aineiston analyysimenetelma

Laadullisessa tutkimuksessa ei tavoitella tilastollisia yleistyksid
vaan pyritidn kuvaamaan, ymmaértimain seka tulkitsemaan ih-
misten havaintoja ja kokemuksia sekd ymmartamaan todellisen
eldman ilmiGita ja antamaan niille teoreettisesti mielekas tulkin-
ta (Tuomi & Sarajarvi, 2017, 73). Taman tutkimuksen analyysi-
menetelmanad on kaytetty teemoittelua. Analyysi eteni siten, ettd
litteroitu haastatteluaineisto luettiin aluksi lapi tekemattd muis-
tiinpanoja. Taman jilkeen aineisto luettiin uudelleen lapi pyr-
kien 16ytamaan haastatteluaineistosta sen olennainen sisilté ja
rakentaen timién jalkeen teemat aineistoldhtoisesti. Samasta te-
maattisesta sisdllosta kertovat lausumat koottiin yhteen ja nimet-
tiin. Ndin saatiin yleiskuva haastatteluihin liittyvistd teemoista.
Poimitut teemat pohjautuvat tutkijan tulkintoihin haastateltavi-
en puheesta. Kuten Hirsjarvi ja Hurme (2010, 173) toteavat,
ihmiset harvemmin ilmaisevat saman asian juuri samoin sanoin,
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“Murtuva maailma - epédluottamuksen teema”

Luotettava rahalaitos.
”Luotettava pankki.”

Ylpedsti
osuuspankkilainen.
”Olemme pankin
kasvot”

Asiakasomistajat

Yhteinen arvopohja.
“Toiminta rakentuu yhteisille arvoille.”

Arvoristiriidat?

Kuvio 2. Teemojen valiset yhteydet.

mutta tutkija kokoaa ne kuitenkin samaan luokkaan. Myos tassa
tutkimuksessa haastateltavat ilmaisivat saman asian erilaisin pu-
hein ja sanoin, jotka tutkija on tulkinnut samaan teemaan kuu-
luviksi. Kuvaan teemat ja teemojen vilisid yhteyksid oheisessa
kuviossa 2 (s. 65).

"Toiminta rakentuu yhteisille arvoille” -teemassa nousee esiin
arvopohja, joka teemana linkittyy vahvasti kaikkiin muihin tee-
moihin. Parhaimmillaan arvopohja tuo lisdarvoa, mutta edel-
lyttdd myds, ettd henkil6sté ymmaértad arvotaustan. Olemme
pankin kasvot” -teemassa pankin viittaa harteillaan kantaa pankin
toimihenkil6, joka on paitsi ylpedsti osuuspankkilainen, saattaa
my6s kamppailla arvoristiriitojen py6rteessa. Pankin toimihen-
kil6 toimii ldheisessa yhteydessa asiakkaisiin, jotka ”Luotettava
pankki” -teemassa nikevit pankin luotettavana rahalaitoksena,
ja joille pankin toimihenkil6 viestii omalla toiminnallaan luotta-
musta pankin arvopohja huomioiden. "Murtuva maailma” -tee-
man epaluottamus nayttidytyy uhkana, joka voi pahimmillaan
rikkoa toimijoiden vilisen luottamussuhteen. Luottamus nousi
esiin jokaisessa haastattelussa tirkednd osana pankin toimintaa.
Arvot nikyvit ihmiskeskeisend arvopohjana. Pyrkimyksenéni on
kuvata ja ymmartaa nditd luottamusta koskevia teemoja kolmen
eri danen nikokulmasta: operatiivisen tason tyéntekijoiden, kes-
kijohdon henkiléiden ja ylimman johdon nikékulmasta.

Tulokset

Seuraavissa alaluvuissa esitetaan tutkimuksen pashavainnot. Li-
saksi esitdn joitakin otteita tutkimushaastatteluaineistosta ha-
vainnollistaakseni aineiston merkitysta ja tulkintojen todenpe-
raisyyttd. Esitdn seuraavaksi tutkimukseen pohjautuvat teemat ja
tulkintani niista.

Toiminta rakentuu yhteisille arvoille

Osuustoiminnassa ldhtdkohtana on parantaa sen jdsenten talou-
dellista asemaa. Samalla osuuskunnan tulee olla kannattava ja
kustannustehokas kyetikseen kilpailemaan muita toimijoita vas-
taan. Tama omalta osaltaan asettaa haasteensa toiminnalle, koska

osuuskuntamuotoisen organisaation on arvopohjansa perusteella
lunastettava useita vastuullisuuteen liittyvid odotuksia. Vastuulli-
seen litketoimintaan kuuluu yrityksen elinkelpoisuudesta ja kan-
nattavuudesta huolehtiminen (Lamsd, 2007; Rohweder, 2004).
Tuomisen (2013) mukaan asiakasomisteisen osuuskunnan paras
kilpailuetu on osuuskunnan tarkoitus ja sen taloudellisesti vas-
tuullinen toteuttaminen. Vastuullisuus tun-nistettiin tassa tutki-
muksessa tirkedksi asiaksi, mikd ilmenee seuraavasta ylimmén
johdon edustajan puheesta:

Schin vastuullisuus oli alunperin, se oli tosi konkreettis-
ta, koska periaatteessa kaikki jasenet oli vastuussa ihan
loppuun asti toisistaan. Ja meill sit timmonen yhteisvas-
tuu, sekd ryhman sisdlld ettd myoskin vastuullisuus teke-
misistd ja vastuu asiakassuhteista ja vastuu siitd toimin-
taympdristostd jne. on meille hyvin luontevaa. (Y3)

Toimintoihin syville juurtunut vastuullisuus lisad my6s luotta-
musta eri sidosryhmissd. Hyvinvoivat asiakkaat ja sidosryhmit
ovat se pohja, jolle toiminta rakentuu. Taloudellinen vastuu ja
oman alueen ympariston hyvinvoinnin edistiminen ovat luonte-
va osa osuustoiminnallisen organisaation vastuullista toimintaa.
Alla asiakasneuvoja kuvaa omaa nakemystdan vastuullisesta toi-
minnasta.

...talouteen vaikuttaminen, ettd ollaan mukana pa-
rantamassa titd ymparoivaa taloutta. (O1)

Osuuskuntien toiminta rakentuu yhteiselle arvopohjalle, joka
parhaimmillaan tuottaa lisiarvoa organisaatiolle. Saksi (2013,
242) huomauttaakin, ettd arvoista keskustellaan finanssialan
organisaatioiden johtotasolla aktiivisesti. Arvot siis ohjaavat toi-
mintaa, kuten erds haastateltu ylimmién johdon edustaja toteaa:

Arvot ovat pinnalla, niitd arvoja ei oo kyseenalaistettu
missain vaiheessa, vaan enemmankin muistutettu nais-
ta arvoista ja peilattu omia tekemisidgmme selvésti aiem-
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paa useammin sithen meidén arvopohjaan. Kysytdan mo-
nessa kdytannon valintatilanteessa itseltimme, etta onko
tama meidan arvojen mukaista vai eikd oo. (Y2)

Arvopohjan ja arvojen merkitys on tarkedd osuustoiminnalliselle
organisaatiolle. OP:ssa arvojen merkitys on kasvanut ja arvoja
on pyritty tuomaan yhid vahvemmin ja selkeaimmin néakyviksi.
Kun henkilost tuntee osuustoiminnan arvot, pystyy se myos
paremmin edistimaan omalla toiminnallaan niiden arvojen to-
teutumista (Novkovic, 2013). Eréds ylimmaén johdon haastateltu
toteaa:

Ja niitten arvojen merkitys, siis ne arvot on edelleen samat
kuin ne on ollu tahankin asti, mikaan ei ole silta osin muut-
tunu, mutta niitten arvojen merkitys on kasvanu, ne arvot
on meidan keskustelussa ja paitoksenteossa paremmin lasna
nyt, kun vield véhén aikaa sitten. Tdd on auttanu meité ch-
dottomasti ikaan kuin kuorimaan arvot uudelleen esille ja
antamaan niille tilaa meidan valinnoissa ja tekemisissa. (Y2)

Osuuskuntia pidetddn ihmiskeskeisind organisaatioina (mm.
Puusa ym., 2016). Muista ihmisistd vélittiminen eettisend ar-
vona nakyi esimerkiksi keskijohtoon kuuluvan haastatellun pu-
heessa:

Thmisldheisyyskin tulee silla tavalla ehkd mukaan, ettd monesti
oon korostanu sita, etta kun me ollaan timmonen kasvollinen,
etta tavallaan kohdataan ne asiakkaat oikeesti, niin et me osataan
ne vaikeatkin asiat koitetaan asiakkaalle perustella. (K3)

Vastuu etenkin omasta lahiymparistosta lisaa paikallisten pank-
kien mahdollisuuksia vaikuttaa ja kehittda esimerkiksi lahiympa-
ristdddn. Omistaja-asiakkaista kannetaan vastuuta ja toiminnassa
korostuu hyvantahtoisuus, kuten haastateltu hallintopaallikko
asiaa kuvaa:

...jos on vaikka asiakas maksuvaikeuksissa, niin ei sitd
ensimmadisend lahetd. Pyritddn miettiméaan ne ratka-
sut, miten tdstd padstaan nyt sitten ylitse. (K2)

Asiakkaista kannetaan vastuuta niin myo6td- kuin vastamaessa.
Jasenet ovat sekd omistajia ettd asiakkaita, mistd syysta asiakas-
rajapinnan johtaminen korostuu (Troberg, 2014, s. 62.). Pank-
kialalla esimerkiksi taloudellinen vastuu korostuu etenkin talou-
dellisesti haastavina aikoina.

Olemme pankin kasvot

Olemme pankin kasvot -teeman keskidssd ovat pankin asia-
kasneuvojat, jotka etenkin pienelld paikkakunnalla mielletddn
luontevasti pankin kasvoiksi. Teemassa asiakasneuvojat nahdéain
yhtdaltd ylpedsti osuuspankkilaisina, jotka kantavat harteillaan
pankin viittaa niin ty6ssd kuin vapaa-ajallaankin, toisaalta yksi-
16ind, jotka kokevat arvoristiriitojen aiheuttamaa sisdistd kuo-
huntaa. Asiakasneuvojien ty6ssd kohtaamiset asiakkaiden kanssa
ovat tarkeitd luottamuksen kehityksen kannalta, kuten eras haas-
tateltu asiakasneuvoja alla kertoo:

...pystyy niinku kohtaamaan ihmisen toisen-
ki kerran, ku on tavannu, et se, kaikessahan pe-
rustuu rehellisyyteen ja selkeyteen. (02)

Kun organisaation arvomaailma vastaa tyéntekijéin omaa arvo-
maailmaa on asiakkaiden kohtaaminen helppoa. Luottamuksen
rakentamiselle maine ja ensimmainen kohtaaminen ovat tarkeita
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(esim. Blomgqvist, 1997), mutta on hyvéi muistaa, etta maine pe-
rustuu luottamuksen kohteen aiempaan toimintaan ja toimin-
nasta liikkkuviin huhuihin (Ilmonen & Jokinen, 2002). Virallisis-
sa asiakaskohtaamisissa on tarkeda osoittaa olevansa luotettava,
mutta asiakasneuvojat kantavat pankin viittaa harteillaan myos
vapaa-ajallaan, kuten haastateltu asiakasneuvoja kertoo.

Ja just timméselld pienelld paikkakunnalla, nii ei taal-
14 tosiaan niinku holista ihmisten asioista. Taa ois ai-
van valtaisa juorupesi, siis mika hirmu, niinku tima
Seiska-lehti ynnd muut timméset. [naurua] Et ei todel-
laan, nii siitd on pidetty ja pidettivd kiinni. (O2)

Teemassa pankkitoimihenkiléiden asiakasomistajista huolehti-
minen ei rajoitu pelkastdan konttoreissa tapahtuvaan toimintaan.
Pankin toimihenkil6t ovat omistautuneita tyolleen ja huoleh-
tivat asiakkaasta myos vapaa-ajallaan. Jos joku haluaa, ettd ha-
neen luotetaan, tulee hinen olla luottamuksen arvoinen (Laine,
2008). Teemassa korostuu vahvasti vastuu asiakkaista ja erittdin
vahva luottamuksellisuuden korostuminen, mika heijastuu myos
seuraavasta operatiivisen tason henkil6n luonnehdinnasta:

[...] se pitdi ansaita tavallaan joka paiva sekin luottamus ja se
on oikeestaan kun ihmiset koko omaisuutensa periaatteessa
luottaa jonkun ihmisten hoitoon, niin kiytinnossahan, pe-
riaatteessa ei ne ihan henkeensa luota, mut lahes kaiken muun,
niin sen henki on sit taas tuolla lddkareissa ja sairaanhoitajis-
sa, mutta kaikki muu on tavallaan meidan hoidossa. (O2)

Blomgqvist (1997, 283) huomauttaa, ettd luottamuksen rakenta-
minen on hidasta, se on helppo rikkoa ja luottamuksen menetys
on vaikea paikata. Asiakassuhteessa luottamus ei synny auto-
maattisesti vaan sen eteen on tehtava toita. Asiakassuhdetta on
vaalittava ja ylldpidettava yhteisissa tapaamisissa, puhelinkeskus-
teluissa ja muissa yhteyksissa. Teemassa korostuu vahva ymmar-
rys siitd, kuinka tirkedn asian drelld ollaan, kun ihmiset luot-
tavat omaisuutensa pankin ja sen henkil6stén hoitoon, ja miten
tarkedd tata suhdetta on vaalia ja arvostaa. Osuustoiminnallinen
arvopohja sisiltdd nimenomaan asiakkaiden hyvéksi toimimi-
sen, mikd ndkyy vahvasti my6s pankkitoimihenkiléiden ty6ssa.
Luottamuksen syntymisessd asiakkaiden suuntaan on tarkeda olla
lasnd tilanteessa, jotta kohtaamisesta tulee luonteva, kuten haas-
tateltu hallintopiillikké asian kuvaa:

...kyl mad nakisin, ettd se ei oo vaan mekaaninen. Eika se
valttaimatta oo sitakaa, etta sa jaat itsestds, vaan se per-
soona on mukana siind. Et sulla ei oo valmiit myyntinuo-
tit, vaik nditd puhelinmyyjid kun soittaa, ja sit kun ne ei
ees kuuntele sita, kun sanoo, ettd mi en halua. (K2)

Luottamussuhde pitaa rakentaa ja rakentaminen voi kestdd kauan
(Blomgyvist, 1997). Etenkin pienelld paikkakunnalla korostuu se,
kuinka pankkitoimihenkil6t ovat ikdan kuin pankin kasvot myds
tyon ulkopuolella. Asiakkaan kokema luottamuksen ilmapiiri
heijastuu esimerkiksi suhdepddomaan. Pankkitoimihenkil6t pi-
tivat erityisen merkityksellisind asiakkaiden kohtaamista siten,
ettd palveluita ei tuputeta, vaan pyritddn heiddn kanssaan 16y-
tamaan kullekin asiakkaalle sopivin ratkaisu. Luottamus nakyy
ndin my6s kayttaytymisessd. Osuuspankkilaisuudesta tunnetaan
ylpeyttd, mutta omien arvojen vastainen toiminta tuntuu hanka-
lalta, kuten alla olevasta asiakasneuvojan kommentista kay ilmi:

...et ensin on se esittelykieltiytyminen ja sitten, ettd

pittdd kdantaa sc asiakas sitten kuitenkin timén tuot-

teen tavallaan ottamaan se tuote. No, se oli jo minulle
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omia arvoja vastaan semmonen myynnillisyys. (O1)

Vaikka osuustoiminnallisuudessa lihtokohtana ei ole voittojen
maksimointi pitdd sen huomioida kilpailuympériston mukanaan
tuomat liiketaloudelliset lahtokohdat. Néin ollen myés OP:n on
huolehdittava toiminnan kustannustehokkuudesta ja riittdvasta
kannattavuudesta.

Luotettava pankki

Pankit rahalaitoksina ndhdaan yleisesti ottaen luotettavina, mutta
toisaalta niille luottamuksen menetys voi olla erityisen kohtalo-
kasta. Luotettava pankki -teemassa rakentuu kuva luotettavasta
ja vastuullisesta pankista, jolle asiakkaat ovat toiminnan tarkein
voimavara. Téssd teemassa pankki nayttiytyy asiakasomistajien-
sa luottamuksen arvoisena toimijana, joiden edun ajaminen on
koko organisaation tehtdvd. Pankkien toimihenkilot viestivit
omalla toiminnallaan luottamusta, jossa korostuvat kohdeorga-
nisaation osuustoiminnalliset arvot: vastuullisuus, ihmislahei-
syys ja yhdessa menestyminen. Keskitssd ovat asiakkaat, joiden
etu on kaiken toiminnan ldhtékohtana. Heistd pidetaan huolta ja
vilitetadn, kuten muuan keskijohdon edustaja kertoo:

[...] mut ihan keskeisin on asiakas. Elikka asiakkaaseen on
luotettava, pystytddn olemaan ja pidetddn siitd huolta. (K3)

Puheessa piirtyy kuva pankista, joka luottaa asiakkaaseen, ja joka
on toisaalta my6s asiakkaan luottamuksen arvoinen kumppani.
Asiakasomistaja voi luottaa siihen, ettd pankki huolehtii rahaan ja
talouteen liittyvit asiat luotettavalla tavalla. Tama linkittyy suo-
raan ryhmén perustehtdvaan: edistdd asiakasomistajien, asiak-
kaiden ja toimintaympériston kestavaa taloudellista menestysta
ja hyvinvointia seka turvallisuutta (OP Ryhmad, 2020). Yksilon
nikokulmasta osuuskunnan omistajuudessa on kyse sijoittami-
sen sijaan hidnen tarvitsemiensa palveluiden hankkimisesta (ks.
Borgen, 2004). Kaksi haastateltua asiakasneuvojaa kuvaavat asi-
akkaiden luottamusta pankkiin seuraavalla tavalla:

...osuuspankkilla on kuitenkin asiakkaisiin nahden hyva
luotto ja luottamus, ettd pankki kylld hoitaa. Néin ku-
vittelisin kyll4, ettd luottamus toimii. (O5)

Se on ihan, se on yks, numero yks oikeestaan. Se on perusarvois-
ta perusarvoin, etta pysytaan niin léipinéikyvéisti toimimaan, etta
ei tule siitd sanomista. Ja kylld minusta, mind oikeestaan voisin
sitd niinku hammastelld just, ettd mitenkd meidén asiakkaat
niinku luottaa meihin, et se on hirmu hieno asia. Se on tosi hieno
juttu, ja kylld me on silleesti tietysti pyrittyki toimimaan. (O2)

Teemassa korostuu vahva usko asiakkaiden luottamukseen pank-
kia kohtaan. Asiakasneuvoja kokee ylpeytta siitd, ettd omistaja-
asiakkaat pitdvit pankkia luotettavana. Toiminnan lapinikyvyys
lisad luottamusta (ks. Malkamidki, 2017). Puheessa korostuu
myo6s yhteisllisyys ja me-henki, kuten alla olevasta ylimmén
johdon sitaatista ilmenee:

...se yliajan meneva ydin, missio, se lahtee sielld yh-
dessd menestyminen asiakkaan kanssa. (Y3)

Yhdessd menestyminen asiakkaan kanssa mahdollistaa samalla
asiakkaan varallisuuden kasvun ja toisaalta OP Ryhman markki-
naosuuden kasvun. Pankki tavoittelee kasvua yhdessa asiakkaan
kanssa: asiakkaan menestys tarkoittaa sitd, ettd myos pankki me-

nestyy.

Ylimmén johdon puheessa on kuitenkin aistittavissa myos
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nikemysten erilaisuutta paakonttorin ja pankkien suhtau-
tumisessa toiminnan ja ajattelutavan suuntaamisessa. Tama ilme-
nee esimerkiksi alla olevasta otteesta erdin haastatellun johtajan
puheessa:

[...]ja sitten, mitd me nyt puhutaan entistd enemman, ja mita
meidan tdytyy jatkossa puhua entistd enemmin, ettd me nimen-
omaan tehddan niiden asiakasomistajien edun nikokulmasta niita
asioita. Etta se yksittdinen Osuuspankkikin alkaa paljon enemman
miettid niitd asioita sen asiakasomistajan nikokulmasta. Nyt me
mietitddn niita liian usein sen Osuuspankin nidkokulmasta. (Y4)

Luotettava pankki -teemassa ollaan epdilevaisid yhtendisesta lin-
jasta suhteessa ajattelutapaan. OP:n toimintaa ohjaa ensisijaisesti
asiakkaan etu. Teemassa ollaan siten osin epavarmoja siitd, to-
teutuuko osuuspankeissa asiakasomistajien nakékulma ryhmén
linjan mukaisesti. Teema toistaa osittain perinteistd nékemystéi,
jossa luottamus lisdd luottamusta (vrt. Blomgqvist, 1997). Kun
omistaja-asiakas luottaa pankkiin ja toisaalta my6s itse kayttay-
tyy luottavaisesti my6s pankki kunnioittaa asiakkaan luottamus-
ta, mikd puolestaan johtaa molemminpuoliseen luottamukseen.
Luotettava pankki on asiakasomistajien etua tavoitteleva yhdessa
tekemisen ja yhteistd etua ajava toimija.

"Murtuva maailma"” -epéluottamuksen teema

Epiluottamus johtaa helposti luottamuksen rapautumiseen, mil-
13 saattaa olla kauaskantoisia vaikutuksia. Pahimmillaan se tuho-
aa luottamussuhteen. Luottamuksen rapautumista koskevassa
puheessa tarkastellaan luottamuksen menettimistd ja epiluot-
tamusta. Epaluottamus, samoin kuin luottamus, muotoutuu ih-
misten valisessa vuorovaikutuksessa. Kun luottamus on rikkou-
tunut, on se usein vaikea korjata. Luottamus voidaan menettda
nopeasti. Luottamus tunnistetaan helpoiten arjessa silloin, kun
se menetetddn tai se puuttuu. (Savolainen, 2016, 23-24.) Pu-
heessa nousi esiin se, miten esimiehen tulisi osoittaa toiminnal-
laan, ettd luottaa tyontekijoihinsd, ndiden tekemiin paatoksiin
ja toimintaan. Haastateltu sijoitusneuvoja kuvaa tehtivien jakoa
seuraavasti:

No kylldhin tuolta esimichelti tulee sitd, ettd pitds se ja
se hoitaa, vaikka vélilld tuntuu, ettd no eihdn tda nyt kuu-
lu ces tavallaan minun tehtaviin. Ja sitd kylla huomaa, ettd
joskus tuntuu, ettd esimichet silyttdd vahin niinku omia
tehtaviaanki, etta en tieda onks se sitten luottamusta vai
mitd, mutta sellasta valilla tuntuu tapahtuvan. (O5)

Selkedsti ilmaistut vastuun/tehtavienjaot lisdavat luottamusta
esimiestd ja organisaatiota kohtaan. Vastaavasti epaselvyys tyo-
tehtdvistd ja vastuun rajoista voivat heikentdd luottamusta. Luot-
tamuksessa on kuitenkin pitkalti kyse avoimuudesta, reiluudesta
ja rehellisyyden odotuksista toista kohtaan (Savolainen, 2016,
25) kuten ylimman ryhmajohdon edustaja seuraavassa pohtii:

...jos yritan vaivihkaa vieda jotain asiaa ldpi, joka sitten ykskaks
nouseckin pintaan, ettd se olikin jotain muuta kuin mita oli
kerrottu, niin siitd voi luottamus rapautua. Hyvin avoimesti pitaa
kertoa ne asiat ja tavoitteet, mitd meilld on. Ja silti aina valilld
Osuuspankit miettii, ettd meilld on joku piiloagenda. (Y4)

Toiminnan ldpinakyvyys on sellaista arvojen mukaista toimintaa,
jonka voidaan nahda lisidvin luottamusta. Lapindkyvat viestinta-
ja vuorovaikutuskanavat ovat tarkeitd luottamusdynamiikkaan
vaikuttavia seikkoja (ks. Malkamiki, 2017). Haastatteluissa 13-
pindkyvyys korostui puheissa esimerkiksi siind, miten paitokset
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pitdd voida nostaa yhteiseen tarkasteluun. My6s yhteiset saannét
nousivat tassd yhteydessd useassa puheessa esiin. Yhteisid sidnto-
ja voidaankin pitdd luottamuksen rakentamisen peruselement-
teina.

...sen [luottamuksen] korjaaminen on semmonen taiteen laji tai
sen uudelleen rakentaminen, se on tosi paljon vaikeempaa sitten,
kun sen kerran menettai, rakentaa, niinku missaan tahansa
suhteessa, ettd se pitda aina uudestaan sitten rakentaa, eika se
valttimattd oo koskaan ennda samanlainen, et epailys jda. (O1)

Kun ty6yhteisossa vallitsee luottamus, on tyontekijéilli my6s
mahdollisuus vaikuttaa omaan tychénsd. Vuorovaikutuksella on
merkitys luottamuksen rakentumisessa, kun esimerkiksi hanka-
listakin asioista voidaan puhua. Haastatteluissa vuorovaikutuk-
sen merkitys nousi esiin esimerkiksi tilanteissa, joissa on tehty
virhe, jonka korjaaminen aloitetaan keskustelemalla asiat auki
osapuolten kesken.

Luottamusta on yllapidettavé sidosryhmiin, kuten viranomai-
siin pdin. Luottamus rakentuu ketjuina, ja jos ketju jostakin koh-
taa katkeaa, saattaa luottamus saada isonkin kolauksen. Luotta-
muksellisista sidosryhmésuhteista on organisaatiolle hyotya silla
ne luovat parhaimmillaan kilpailuetua (Boleslaw, 2009, 462.).
Eris keskijohdon henkil® totesi asiasta seuraavasti:

...ja sitten totta kai on valvovat viranomaiset, kaikki mita
sithen kuuluu, ne on entisté tirkeempia, ettd mydskin niiden
silmissa pitaa olla luotettava. Ettd omilla toimenpiteillddn
saa pankista hyvin epdluotettavan kuvan. Koska muuten jos
ne rapistaa. .. Tai itse rapistaa luottamuksen niihin pain, niin
akkid rapistaa sen myd6skin asiakkaisiin péin sitten.” (K3)

Yhteenveto teemoista ja niihin liittyvista arvoista

Seuraavassa esitimme lyhyen yhteenvedon tutkimuksemme tu-
losteemoista ja niihin linkittyvistd arvoista. Toiminta rakentuu
yhteisille arvoille -teemasta tunnistetaan se, miten osuuspankit
rakentuvat ihmislaheiselle arvopohjalle. Ihmislaheisyys, yhdessa
menestyminen ja vastuullisuus nousivat haastatteluissa vahvasti
esiin luottamuksen rakentumisen perustana.

Olemme pankin kasvot -teemassa korostuu asiakasneuvojien
merkitys luottamuksen rakentumisessa asiakkaiden suuntaan.
Osuuskunnille henkil6sté on erityisen merkittava sidosryhma,
koska osuuskuntaan palkatut henkil6t ohjaavat osuuskunnan
pdivittdistd toimintaa sen jdsenten puolesta (Novkovic, 2013).
Osuuspankeissa pankkineuvojat toimivat jdsenten kanssa asiakas-
rajapinnassa. Siten henkil6st6n tehtdvind on oman toimintansa
my6td toimia myds OP:n arvojen edistdjana. Tassd yhteydessa
huomataan arvojen tasapainon téirkeys: jos organisaation arvot
eivat vastaa omaa arvomaailmaa, syntyy arvoristiriitoja. Tassa
teemassa korostuvat vastuullisuuden ja hyvantahtoisuuden arvot
luottamuksen rakentumiselle tarkeind tekijoind. Luotettava
pankki -teemassa korostuu puolestaan pankin vastuullisuus asi-
akkaan silmissd. Rehellisyys ja avoimuus korostuvat lapindkyvyy-
tend asiakkaaseen piin toimimisessa luottamuksen rakentumisen
perustana.

Murtuva maailma -teemassa puolestaan korostu huoli luot-
tamuksen menettimisestd, joka etenkin pankkimaailmassa voi
olla kohtalokasta, kun tarkastellaan luottamusta sidosryhmien
suuntaan. Toisaalta luottamus tyGyhteisossa voi yhtalailla mur-
tua ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa. Teemaan kietoutuvat
vahvasti osuustoiminnan eettiset arvot: rehellisyys ja avoimuus
joiden merkitys selvésti tunnistetaan ja niistd kannetaan aktiivi-
sesti huolta.
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Johtopaatokset

Seuraavaksi tarkastelen tutkimuksen padhavaintojen yhteyttd
teoriaan ja esitdn tutkimuksen johtopaatokset. Téssd tutkimuk-
sessa tutkittiin luottamuksen rakentumisen ja arvojen suhdetta
osuustoiminnallisessa  pankkiorganisaatiossa. Tutkimusdatana
olivat OP:ssa tehdyt haastattelut, joita analysoitiin teemoittelun
avulla, ja joita peilattiin aiempaan tutkimukseen.

Ensimmainen tutkimuskysymys kasitteli sitd, miten luottamus
rakentuu, ja miten sitd yllipidetidn osuuspankkitoiminnassa.
Yhtiomuotona osuustoiminnallisuus asettaa omat reunaehdot
luottamuksen rakentumiselle. Osuustoiminnallisessa organisaa-
tiossa korostuu muita yhtidmuotoja vahvemmin jasenten talo-
udellisen aseman parantaminen. Liiketoimintaan liittyy muita
yhtidmuotoja kiintedmmin asiakasomistajien intressien tyydyt-
taminen, mikd OP:ssa ndkyy asiakasomistajuuden ja keskittami-
sen tuomien etujen korostamisena. Luottamus rakentuu hyvin
pitkdlti kommunikoinnin ja toiminnan kautta.

Taman tutkimuksen mukaan vuorovaikutuksella on suuri
merkitys luottamuksen rakentumisessa. Tamé on linjassa myos
aiemman luottamustutkimuksen kanssa (esim. Savolainen,
2011). Luottamussuhde ei muodostu hetkessd vaan sen rakenta-
minen vaatii aikaa ja yhteisty6td. Luottamusta tarvitaan kaikissa
organisaation toiminnoissa, joissa toimijoiden vilinen yhteisty6
on tarkedd (Malkamaki, 2017; Laine, 2008). Luottamuksella
on mittava merkitys pankkitoimialalla, missd ihmiset luottavat
omaisuutensa pankin kisiin. Akateemisessa tutkimuksessa on
todettu luottamuksen olevan tarked niin yhteisjen kuin yksil6i-
denkin elimdssa (esim. Ilmonen & Jokinen, 2002). My6s tassa
tutkimuksessa luottamus ja sen merkitys nousi esiin useiden eri
toimijoiden vililld, kuten pankin ja asiakkaan, esimichen ja toi-
mihenkil6n sekd ryhman sisdisend luottamuksena.

Esimichelli ja johdolla on erittdin suuri merkitys luottamuk-
sen rakentumisessa. Luottamusta voidaan vahvistaa kiinnitta-
malld huomiota vuorovaikutukseen ja viestintdan. Kun pankin
tyontekijat kokevat, ettd heihin luotetaan ja toisaalta he luottavat
esimicheen ja johtoon, heijastuu tima my6s asiakkaisiin pain.
Taustalla vaikuttavat osuustoiminnalliset arvot, jotka ollessaan
yhteneviiset henkilon omiin arvoihin omalta osaltaan rakentavat
luottamuksen ilmapiirid. Esitdn, ettd luottamuksen rakentumi-
sessa osuuspankkitoiminnassa arvot rehellinen ja avoin toiminta,
muiden arvojen ohella, vahvistavat luottamusta eri toimijoiden
valilli. My6s aiemmissa tarkasteluissa on tun-nistettu luotta-
muksen rakentumisen ja yllipidon edellyttivan vuorovaikutusta
(esim. Savolainen, 2011).

Toisena tutkimuskysymyksend oli, millaisia nakemyksid
osuuspankin eri toimijoilla on luottamuksesta arvokontekstissa.
Osuustoiminnalliset arvot ovat vahvasti lisnd pankkien toimin-
nassa ja kyseiset arvot myos nayttaytyvit pankin toimihenkil6i-
den jokapiiviisessa tyossd. Jotkut tehtdvat kuitenkin aiheutta-
vat ristiriitaa yksilon oman arvomaailman suhteen, mikd hyvin
pitkélti liittyy myyntity6hén. Ristiriita voi kummuta koetusta
tarpeesta myyda pankkituotteiden “pakottamalla” tai manipu-
loimalla asiakasta. Téllainen toiminta luo epéluottamusta, joka
vaarantaa kestdvien asiakassuhteiden yllipidon. Luottamus on
bisnessarvo, jota ilman ei synnyt tulosta ja se saattaa johtaa tuot-
teiden valilld pakonomaiseen tarjoamiseen asiakkaille. Luotta-
mus koetaan elinchdoksi pankkitoimialalla. Ilman luottamusta
ei ole myoskdan toimivaa asiakassuhdetta. Rehellisyys, avoimuus
ja muista ihmisista valittiminen néyttaytyvat keskeisind arvoina
asiakasrajapinnassa toimivien arjessa luottamukseen liittyen.

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettdi OP:ssa arvot
ovat pohjana toiminnalle. Eettiset arvot nousivat vahvasti esiin.
Etenkin rehellisyys ja avoimuus nékyivdt puheissa esimerkiksi
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toi-minnan lipindkyvyytend. Rehellisyyttd voidaan pitdd tar-
kednd arvona osuuspankeille, koska se rakentaa luottamusta
jasenten, henkiloston, johdon sekd ympéaréivan yhteiskunnan
vilille. Pankkien aito kiinnostus alueensa ja omistajajisentensd
hyvinvoinnista ovat omiaan synnyttimain luottamusta pankin ja
sen jasenten vilille. Pankeille tirkedd on ihmiskeskeisyys, joka
korostui haastatteluissa erittain vahvasti.

Schwartzin arvotyyppien osalta tunnistettavia arvotyyppeja
olivat valta, hyvantahtoisuus, yhdenmukaisuus ja universalismi.
Valta nikyy paitsi pankkien maaraavissd asemassa esimerkiksi
lainojen myontimisen suhteen, mutta myés OP:n sisdlld paa-
tosvaltana. Toisaalta hyvintahtoisuuden ja vallan arvotyypit kul-
kevat my6s kasikddessa: haastatteluissa nousi esiin vastuullisuus
esimerkiksi lainojen my6ntdmisen suhteen. Ylipaansa hyvantah-
toisuus, sisaltien avuliaisuuden, rehellisyyden ja vastuullisuuden
arvot, korostui etenkin operatiivisen tason haastatteluissa suh-
teessa luottamuksen rakentumiseen ja ylldpitoon.

Verrattaessa empiirisid 16ydoksid teoriaan, voidaan todeta,
ettd pankkitoimialalla osuustoimintakontekstissa luottamuksen
syntyyn vaikuttava peruspilari on vuorovaikutus. Avoin ja lapi-
nikyva vuorovaikutus ja viestintd lisdavat luottamusta. Luotta-
mus vaikuttaa pankkitoimialalla erityisen vahvasti organisaation
menestykseen.

Teemat kamppailevat keskenddn ja ovat osin ristiriitaisia.
Tdma ilmenee aineistossa siind, kuinka vahvasti puhutaan luot-
tamuksesta niin organisaation sisalld kuin asiakkaan ja organisaa-
tion valilld. Etenkin asiakasneuvojien puheessa korostuu hyvin
vahvasti luottamussuhde asiakkaaseen ja toiminnan asiakaslah-
toisyys. Samaan aikaan johtotaso pohtii sitd, kuinka yksittdi-
set osuuspankit ajattelevat asioita litkaa pankin nikékulmasta,
vaikka asiakasneuvojien puheissa ndkékulmana on asiakasomis-
taja, josta kannetaan vastuuta, ja jolle pyritdan I6ytiméaan parhaat
mahdolliset ratkaisut.

Tutkimukseni perusteella voin todeta, ettd epiluottamus voi
olla pankkien kohdalla erityisen kohtalokasta. Mediassa on aika
ajoin kéyty keskustelua pankkien kasvottomuudesta ja ahne-
udesta. Kilpailun kiristyessd erilaisia lisdpalveluita tarjotaan
asiakkaille vélilld jopa melko aggressiivisiksi koetuin keinoin.
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Mikili toiminta sotii palvelua tarjoavan yksilon omia arvoja
vastaan, ollaan ristiriitaisessa tilanteessa. Tama saattaa aiheuttaa
hetkellisesti epavarmuutta omaan tychon. Epaluottamusta syn-
tyy, mikéli toiminnan koetaan olevan ristiriidassa organisaation
arvojen kanssa. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd
osuustoiminnallisessa pankkiorganisaatiossa palveluiden myy-
misen kulttuuri on yhtdiltd kilpailutilanteen ja liiketoiminnan
realiteettien sanclemaa, toisaalta my6s asiakasta ldhelld ole-
mista heijasteleva piirre, joka tahtdd asiakaskunnan taloudellisen
hyvinvoinnin parantamiseen osuuskunnan perusperiaatteiden
mukaisesti.

Koska osuustoiminnallisuudessa korostuu vahvasti asiakkaan
edun ajaminen, ja osuuspankeilla on pitkd perinne, jossa toi-
minnassa korostuu hyvin vahvasti paikallisuus ja yhteisty, ovat
pankit luontevasti osana yhteisa. Lihes aina osuuspankeissa pal-
veluntarjoajalla eli tuotteen tai palvelun myyjalla on my6s “kas-
vot”, vaikka yhd enemman palveluita tarjotaan myos digitaalisissa
kanavissa. Tutkimuksesta kuitenkin nousi vahvasti esiin se, etta
pitkia asiakassuhteita arvostetaan ja toimintaa halutaan yllapitaa
selka suorassa. Pankkitoimihenkildiden osalta voidaan todeta
lisiksi, ettd varsinkin pienilld paikkakunnilla heidit tunnetaan ja
tiedetddn, joten he antavat kasvot pankil-le sanan varsinaisessa
merkityksessa. Néin ollen epaluottamus nakyisi nopeasti asiak-
kaiden silmissa my6s muussa toiminnassa tyon ulkopuolella.

Tutkimukseni antaa viitteita siitd, miten luottamus ilmenee
pankkiliiketoiminnassa osuustoimintakontekstissa. Asiakasraja-
pinnassa tyoskentelevien osalta toiminnassa tirkedd on omien
ja organisaation arvojen yhtenevéiisyys. Luottamusta rakentaa
vahva arvopohja ja arvojen mukainen toiminta, avoin viestinti ja
vuorovaikutus sekd oikeudenmukaisuus ja selkedt toimintamal-
lit. Osuustoiminnan arvot ja periaatteet ovat tirked tekija luot-
tamuksen rakentumisessa ja yllipidossa. Taloudellinen vastuu
ja omasta ymparistostd huolehtiminen tekevat pankit nékyviksi
paikallisiksi toimijoiksi, mikd myds sitoo ne vahvasti lahiympa-
ristoon. Paikallisuutta onkin perinteisesti pidetty osuuspankkien
kilpailuetuna. Yhtena jatkotutkimuksen aiheena chdotankin,
ettd tarkasteltaisiin sitd, miten palveluiden digitalisoituminen
vaikuttaa tihdn osuustoiminta-aspektiin.
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