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Alkusanat

Korruption kitkeminen on pitkäjänteistä työtä. Sitä on pyrittävä tunnistamaan ja ym-

märtämään, ja siihen liittyvää säädöstöä on pidettävä ajan tasalla sekä julkisella tasol-

la että yksittäisissä organisaatioissa. Korruptiosta ja korruptiivisuudesta on keskustel-

tava silloinkin, kun kaikki näyttää sujuvan hyvin ilman suurempia ongelmia.

Boardman Advisors järjesti vuoden 2023 alussa webinaarin korruptiosta. Järjestäjien 

ja osanottajien keskuudessa syntyi ajatus keskustelun jatkamisesta, minkä johdosta 

perustimme työryhmän, jonka työskentelyn konkreettisena tuotoksena on tämä julkai-

su sekä 6.6.2024 järjestetty seminaari.

Tähän julkaisuun kokosimme työryhmätyöskentelyyn osallistuneiden kirjoittajien kym-

menen esseetä korruption ilmenemisestä Suomessa ja lähialueilla. Kirjoittajat ovat 

ajatuspajan osanottajia ja eri alojen toimijoita. Joukossa on tutkijoita, kokemusasian-

tuntijoita, valtion- ja kuntahallinnon asiantuntijoita sekä yritysmaailman edustajia. Artik-

keleissa korostuu korruption monitasoisuus ja -muotoisuus. Ilmiö on paljon enemmän 

kuin vain sitä, mitä lait ja kirjatut ohjeet kuvaavat. Usein se on vaikeasti tunnistettavaa 

ja tulkittavaa.

 

"Eväitä varmistaa oman toiminnan vastuullisuus ja 
 eettisyys sekä pitkän aikavälin kestävyys.”

Julkaisun tarkoituksena on tarjota organisaatioiden hallituksille, johdolle ja käytännön 

toimijoille eväitä varmistaa oman toiminnan vastuullisuus ja eettisyys sekä pitkän aika-

välin kestävyys. Tarkoituksena on tuottaa virikkeitä arkipäivän tilanteisiin sekä vastata 

kysymykseen, mitä vastuullisuus tältä näkökulmalta tarkoittaa. 
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Fokuksessa on yritysten ja yhteisöjen johtaminen sekä niiden OHJ (Omistaja – Hallitus 

– Johto) -ketju. Ehdotukset ovat asiantuntijoiden kokemuksia, eivät kaiken kattavaa 

ohjeistusta. Niiden pohjalta organisaatio voi käydä sisäistä keskustelua, laatia omia 

ohjeitaan ja muokata käytännön toimintaansa. Ajatuspajakeskusteluissa käsiteltiin 

monia teemoja ja kysymyksiä, kuten olivat esimerkiksi:

•	 Yrityksen toiminnan vastuullisuus vs. lainmukaisuus

•	 Arvot, hyveet, etiikka ja lait

•	 Maineen- ja riskienhallinta

•	 Yrityksen toiminnan laatu ja korruptioteeman relevanssi

•	 Korruptioriskin tunnistaminen sekä siihen varautuminen

•	 Oma organisaatio korruption harjoittajana ja/tai kohteena

•	 Toiminta korruptioherkällä alalla – riskien tunnistaminen

•	 Onko yrityksellä korruptioriskiä lisääviä tavoitteita, kuten laajentuminen 

   julkisten hankintojen tai maantieteellisten markkinoiden osalta?

•	 Hallituksen rooli ja keinot estää mukanaolo korruptiivisessa toiminnassa

•	 Hallituksen jäsenten ja toimitusjohtajan sidonnaisuudet

•	 Seuranta ja valvonta

•	 Kansainväliset kehityskulut ja haasteet 

Tämä artikkelikokoelma on toteutettu vain digitaalisena. Taustalla on monipuolinen 

yhteinen keskustelu, mutta artikkelissaan jokainen kirjoittaja on esittänyt omat näke-

myksensä ja kokemuksensa. Samojen asioiden toistoa emme ole pyrkineet karsimaan 

– päällekkäisyydet pikemminkin korostavat esitettyjen asioiden tärkeyttä.

Kiitämme kaikkia kirjoittajia ja keskustelijoita tärkeästä panoksesta, Boardman Advi-

sors hallitusta tuesta sekä Taru Lindemania toimituksellisesta ja Julia Ruotsia graafi-

sesta viimeistelystä.

Toimituskunta

Jussi Pajunen, Tapio Aaltonen ja Pekka Timonen.
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Osa 1 - Korruptio 
ja korruptiivisuus

Korruption torjunta Suomessa, 
Venla Mäntysalo

Yhteiskunta ja organisaatio, joka kykenee arvioimaan ja tunnistamaan 

korruptioriskejä ja kehittämään asiaankuuluvia ennaltaehkäisy- ja tor-

juntamekanismeja, voi ylläpitää luottamuksen ja avoimuuden kulttuu-

ria ja edistää reilua kilpailua. Pelkkä sääntöjen noudattaminen (comp-

liance) ei välttämättä ole riittävä keino torjua korruptiota tai epäeettistä 

toimintaa, vaan huomiota tulisi kohdistaa arvoihin, eettiseen toimin-

taan ja esimerkillä johtamiseen.

Korruptio määritellään vaikutusvallan väärinkäytöksi ja edun tavoittelemiseksi, mutta 

akateemisessa keskustelussa todetaan lähes aina, että kattavan ja samanaikaisesti 

tarkkarajaisen määritelmän löytäminen on vaikeaa, sillä korruptio ilmenee monessa eri 

muodossa ja kontekstissa. Osa korruption muodoista on kriminalisoituja ja selkeästi 

tunnistettuja väärinkäytöksiä, kuten lahjonta, petokset, kavallukset tai virka- ja luotta-

musaseman väärinkäyttö. 

Korruption käsite ja muodot

Rikosoikeudellisesti rangaistavien tekojen lisäksi korruptioon kuuluviksi luetaan useita 

harmaalle alueelle liukenevia vallan ja uskotun aseman väärinkäytön ilmiöitä. Raken-

teellinen korruptio puolestaan voi viitata systeemiseen, koko yhteiskunnan tai organi-

saation läpäisevään korruptioon eri muodoissaan, tai lailliseen päätöksenteko- tai or-
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ganisaatiorakenteeseen, joka tosiasiassa on vastoin toiminnan tarkoituksenmukaista 

toteuttamista ja rapauttaa koetun luottamuksen. 

 ”Korruptio on piilorikollisuutta.”

Korruption laajasti maailmalla kriminalisoidut muodot, kuten lahjonta, kattavat vain 

osan korruption piiriin kuuluvista teoista. Vallan väärinkäyttö ja epäeettinen tai tuo-

mittava vastavuoroisuus pyritään aina toteuttamaan salassa. Korruptio onkin piilori-

kollisuutta. Useat kansainväliset mittaukset painottuvat lahjontarikoksiin ja se on yksi 

selittävä tekijä sille, että Suomi ja muut Pohjoismaat menestyvät vuosi toisensa jälkeen 

kansainvälisissä korruptioindekseissä erinomaisen hyvin (CPI, Corruption Perceptions 

Index). CPI:n laatijat nostavat esille myös erityiset huolet indexin kärkimaissa (trouble 

at the top).

Todettakoon, että Suomen ja monen muun indekseissä hyvin pärjäävien maiden me-

nestyksen taustalla on tietenkin useita syitä, kuten vahva laillisuusperiaate, hyvän 

hallinnon ja korkean luottamuksen kulttuuri sekä hyvinvointivaltion tausta ja matalat 

tuloerot. Suomessa esiintyy tutkitusti vähemmän ns. katukorruptiota eli lahjontaa arki-

päiväisissä tilanteissa kansalaisten, elinkeinoelämän ja viranomaisten tai poliitikkojen 

välillä. Samalla tutkimukset osoittavat, että Suomelle on tyypillistä rakenteellinen kor-

ruptio ja korruption harmaalle alueelle kuuluvat muodot, kuten eturistiriidat ja tuplaroo-

lit, epäasiallinen vaikuttaminen päätöksentekoon tai suosinta. 

Korruption riskialueet ja torjunta

Korruption riskialueet Suomessa ovat pääosin yhteneviä muiden maiden kanssa. Näi-

tä ovat esimerkiksi julkiset hankinnat, kansainvälinen kauppa, kehitysyhteistyö, poliitti-

nen päätöksenteko ja rahoitus sekä rakennusala ja kaavoitus. Myös urheilu, otteluiden 
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manipulaatiotapauksineen, kuuluu korruption riskialueisiin. 

Korruptio on rajat ylittävää rikollisuutta, ja siksi sen torjuntaan on syytä panostaa useil-

la eri sektoreilla. Usein yritysten lahjonnat ulkomailla eivät juurikaan näy korruptio-

mittauksissa. Niissä eivät myöskään näy rahanpesutapaukset, joihin voi kytkeytyä 

korruptiota rahanpesun esirikoksena. Usein korruptio tavalla tai toisella mahdollistaa 

rahanpesun. Jopa 60% järjestäytyneestä rikollisuudesta hyödyntää korruptiota.  

Suomi on sitoutunut kansainvälisiin korruptionvastaisiin sopimuksiin, kuten OECD:n 

kansainvälisen lahjonnan vastaiseen yleissopimukseen, Euroopan neuvoston korrup-

tionvastaisiin sopimuksiin ja YK:n korruptionvastaiseen yleissopimukseen. 

”Korruptio on rajat ylittävää rikollisuutta.”

Euroopan unioni pyrkii tehostamaan korruptiontorjuntaa muun muassa uudella eh-

dotuksella korruptiontorjuntadirektiiviksi, johon sisältyy nykymuodossaan esimerkik-

si ennaltaehkäisyä koskevia artikloja ja vaikutusvallan kauppaamisen kriminalisointia 

koskeva artikla.

Kansainvälisten sopimusten toimeenpanoa arvioidaan säännöllisesti. Suomi on saa-

nut lukuisia suosituksia korruptionvastaisten toimien tehostamiseksi, ja arvioinnit ovat 

osoittaneet, että monella osa-alueella Suomella on parantamisen varaa. Arvioinneissa 

on kiinnitetty huomiota rikostapausten määrään: vähäiset tuomiot kansainvälisistä lah-

jusrikoksista, ja lainsäädännön tila sekä vaikutusvallan kauppaamisen kriminalisointi, 

jota Suomessa ei vielä ole. 

Kansallisella tasolla systemaattinen ja strateginen korruption torjunta on Suomessa 
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verrattain tuore kehityssuunta. Ensimmäinen kansallinen korruptionvastainen strate-

gia ja toimenpideohjelma (vuosille 2021 – 2023) hyväksyttiin keväällä 2021. Suomessa 

korruption ennaltaehkäisystä ja torjunnasta vastaa toimivaltansa mukaisesti usea eri 

viranomaistaho. Tällaisessa hajautetussa mallissa kokoava strategiatyö on tarpeen. 

Korruptiota ennaltaehkäisevät toimet yksityisellä sektorilla ovat joiltain osin edistynei-

tä. Useat käytännöt ovat muuttuneet viimeisen kahdenkymmenen vuoden kuluessa 

oikeaan suuntaan. Toisaalta huomiota tulisi kiinnittää tarkemmin suomalaisen korrup-

tion erityispiirteisiin ja toisaalta tunnistaa globaalissa toimintaympäristössä tapahtuvat 

muutokset (strateginen korruptio). Kriisit ovat osoittaneet, että korruptio rapauttaa yh-

teiskunnan jälleenrakennuspyrkimyksiä ja pidemmällä aikavälillä yhteiskuntarauhaa 

sekä toimivia markkinoita. 

Kriminalisoinnit ja lainsäädännön tarjoamat keinot ovat yksi osa korruption vastaista 

työtä. Toisaalta korruptiota ennaltaehkäisevät toimet keskittyvät lainsäädännön ja kri-

minalisoinnin sijaan arvojen ja eettisen organisaatiokulttuurin vahvistamiseen. Ennen 

kuin arvoja on mahdollista jalkauttaa, organisaatiossa ja yhteiskunnassa on tarpeen 

määrittää, mitkä arvot ovat tärkeitä ja tavoiteltavia. 

Vaikka korruption torjunta on yhteinen ja jaettu tehtävä niin yhteiskunnassa kuin or-

ganisaatiossa, tehtävä ulottuu aina yksilötasolle, moraalisiin valintoihin, päätöksente-

koon ja oikein toimimiseen. 

Organisaatioiden johdolla on erityinen vastuu ja mahdollisuus vaikuttaa ja johtaa esi-

merkillä.

”Suomelle on tyypillistä rakenteellinen korruptio.”
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Korruptiotapauksista tuomioistuimissa

Kansallisia korruptiotapauksia – tässä yhteydessä sekä lahjontaan että virka-aseman 

väärinkäyttämiseen liittyviä tapauksia – käsitellään tuomioistuimissa vuosittain muuta-

mista kahteenkymmeneen tapaukseen. Ongelmallisena Suomessa on pidetty moni-

mutkaisia korkean profiilin kokonaisuuksia ja kansainvälisiä korruptiotapauksia.

Vuosina 2021 – 2022 tuomioistuimissa käsiteltiin verrattain suuri määrä lah-

jontatapauksia osana laajempaa ns. ”pesuainevyyhtiä”, jossa erään yrityksen 

epäiltiin lahjoneen niin kunnallisia viranhaltijoita kuin kunnallisten yritysten 

työntekijöitä tilaajalahjojen avulla. Tuomitut olivat ostaneet ja tilanneet yhtiön 

tuotteita ja saivat vastineeksi tilauslahjoja, kuten lahjakortteja tai elektroniik-

katuotteita. Tästä kokonaisuudesta on annettu useita lainvoimaisia tuomioita.

Kuntasektorille keskittyy myös Suomen laajimmaksi virkarikosoikeudenkäyn-

tien kokonaisuudeksi muodostunut Kittilän kunnan luottamushenkilöitä kos-

kevat syytteet. Korkein oikeus otti tutkittavakseen kaksi kunnanhallituksen 

päätöstä: kunnanjohtajan tekemän tutkintapyynnön peruuttamisen ja omista-

jaohjauksen antamisen kunnan edustajille Levin hiihtohissiyhtiössä. Korkein 

oikeus (KKO 2023 : 17) katsoi alemmista oikeuksista poiketen, että kunnan-

hallituksen jäsenten ja varajäsenten toiminnan ensisijaisena vaikuttimena ei 

ollut kunnan edun tavoitteleminen, vaan tarkoitus hyödyttää epäasiallisesti 

yhtiön entistä toimitusjohtajaa. 

KKO on ensimmäisen kerran tuominnut rangaistuksia hallintolain 6 §:ssä 

säädettyjen hallinnon yleisten oikeusperiaatteiden, tässä tapauksessa tarkoi-

tussidonnaisuuden periaatteen ja objektiviteettiperiaatteen, loukkaamisesta. 

Vastaajien katsottiin rikkoneen hallintolain 6 §:n määräyksiä toimivallan käyt-

tämisestä yksinomaan lain mukaan hyväksyttäviin tarkoituksiin sekä toimien 

puolueettomuudesta, joten vastaajat olivat syyllistyneet virka-aseman väärin-

käyttämiseen. Tämä on merkittävä ennakkopäätös korruptiosta kuntasektoril-
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la, mutta tällä hetkellä ei ole yhtään korkeimman oikeuden ratkaisua elinkei-

notoiminnan lahjusrikoksista.

Edellä mainitut tuomiot ovatkin toisaalta poikkeuksellisia, sillä viime vuosina erityisesti 

kunta- tai elinkeinoelämän johtoa koskeneet lahjussyytteet ovat kaatuneet tuomiois-

tuimissa. Vantaan kaupungin johtoa koskeneessa tapauksessa hovioikeus päätyi ku-

moamaan käräjäoikeuden antaman tuomion. Jäljelle jäi ainoastaan sakkorangaistus 

lahjusrikkomuksesta. Tuomiosta on tulkittavissa, että ystävyyden katsottiin olevan pe-

ruste etujen antamiselle eikä niinkään tarkoitus vaikuttaa päätöksentekoon tai toimin-

taan palvelussuhteessa. 

Tutkimuksen mukaan kotimaisiin lahjusrikoksiin liittyvässä oikeuskäytännössä huo-

miota kiinnittääkin se, että laajat ja pitkäkestoiset oikeusprosessit ovat melko usein 

johtaneet siihen, että syytteet on lopulta hylätty, tai asiassa on annettu yksittäinen tuo-

mio lahjusrikkomuksesta, vaikka ensisijaisena syytteenä on ollut lahjuksen antaminen 

ja/tai ottaminen tai näiden törkeät tekomuodot.

Suomalaisissa tuomioistuimissa on käsitelty alle kymmenen kansainväliseen lahjon-

taan liittyvää tapausta vuosituhannen vaihteesta nykyhetkeen. Suomen lahjusrikos-

sääntely ei ennen vuotta 1999 kattanut tapauksia, joissa lahjottava henkilö olisi ulko-

mainen virkamies. Kansainvälisen lahjonnanvastaisen yleissopimuksen toimeenpanoa 

valvoo OECD:n lahjonnanvastainen työryhmä, joka on antanut Suomelle suosituksia 

toimeenpanon tehostamiseksi ja kiinnittänyt huomiota tapausten vähäiseen määrään 

ja tuomioiden puutteeseen. 

Tunnetuin tapaus lienee reilun 10 vuoden takainen Patrian tapaus, joihin liittyi koko-

naisuuksia niin Sloveniassa, Kroatiassa kuin Egyptissä. Esimerkiksi Kroatian tutkin-

takokonaisuudessa käräjäoikeuden antamat tuomiot lahjuksen antamisesta hylättiin 

myöhemmin hovioikeudessa. 
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Egyptin kokonaisuuden yhteydessä haasteeksi muodostui ulkomaisen virkamiehen 

määritelmä ja kansainvälinen yhteistyö tutkinnassa. Näin ollen Patrian kokonaisuuk-

sissa lahjusrikostuomioita ei tullut. 

Venla Mäntysalo (HTT), toimii korruptiontorjunnan 

erityisasiantuntijana oikeusministeriön kriminaalipolitiik-

ka- ja rikosoikeusosastolla. Hänen vastuualueellaan on 

korruption torjunnan kansallinen ja kansainvälinen koor-

Artikkelin kirjoittaja

dinaatio. Mäntysalo vastaa myös kansallisen korruptionvastaisen strate-

gian ja toimenpideohjelman ohjauksesta ja toimeenpanosta. Taustaltaan 

hän on tutkija ja hallintotieteiden tohtori, jonka tutkimus on keskittynyt kor-

ruptioon Suomessa ja eettiseen julkiseen hallintoon.
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Korruptiivisuus kulttuurisena ilmiönä, 
Tapio Aaltonen

Korruptiosta on suppeita ja laajempia määritelmiä. On kriminalisoitua 

korruptiota ja ei-kriminalisoitua, mutta moraalisesti kyseenalaista toi-

mintaa. On yksilöiden tietoisia rikkomuksia ja kollektiivista korruptoi-

tuneisuutta. On yksityisen sektorin ja julkisen sektorin korruptiota sekä 

poliittista korruptiota. On ilmiöitä, joita ei voi kutsua korruptioksi, mut-

ta jotka kuitenkin luovat maaperää korruptiivisuudelle ja korruptiolle.

Korruptiivisissa ilmiöissä on kyse esimerkiksi kartelleista, lahjonnasta, voitelusta, yli-

mitoitetuista lahjoista vastineeksi luottamuksellisen tiedon luovuttamisesta, harhautuk-

sesta, vääristellystä talousraportista, sisäpiiririkoksista, kavalluksesta, kaksoisrooleis-

ta, pyöröovi-ilmiön hyödyntämisestä, tarjouspyyntöjen puolueellisista kriteereistä, 

rahanpesusta, uhkauksesta, kiristyksestä, kiskonnasta, kohtuuttoman edun tavoitte-

lusta, veronkierrosta, seksuaalisen palvelun saamisesta vastineeksi toivotulle suori-

tukselle, vallan väärinkäytöstä, suosikkijärjestelmästä ja nepotismista. 

Joskus kyse on teoista ja ääneen lausutuista odotuksista. Joskus taas korruptio voi 

olla lähes näkymättömiä eleitä, joissa ”annetaan ymmärtää”, eli osapuolet halutessaan 

voivat ”ymmärtää” toisen intentioita tai vastaavasti ”olla ymmärtämättä”. Vihjeitä, joi-

den olemassaoloa ei voi yksiselitteisesti todistaa, mutta jotka kuitenkin ovat olemassa.

Näkyvien tekojen ja ilmikorruption rinnalla on alettu puhua piilokorruptiosta, rakenteel-

lisesta ja kulttuurisesta korruptiosta sekä korruptiivisuuteen vaikuttavista valtaraken-

teista. 9 

9 Viljanen, P. 2024. Rakenteellinen korruptio hyödyntää laillisen päätöksenteon rakenteita. Korruptiontorjunta.fi.
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Johtaminen ja kulttuuri vaikuttavat

Kaikkialla on moraalisesti kehittymättömiä ja narsismiin taipuvaisia yksilöitä, sellaisia, 

joiden moraalinen kompassi on hukassa. Jos henkilö haluaa tietoisesti toimia harmaal-

la alueella ja rikkoa lakia tai hyviä periaatteita, niin luovia mahdollisuuksia siihen on 

tarjolla. Henkilö tai ryhmä jää siitä kiinni tai sitten ei.

Valtaosa korruptiosta kuitenkin tapahtuu tilanteissa, joissa kukaan ei varsinaisesti 

päätä alkaa rikkoa lakia tai toimia muutenkaan väärin. Yhteisöissä vain on kulttuuri, 

jossa keskeiset henkilöt vähitellen liukuvat korruptiivisuudelle altistavaan tilanteeseen. 

Taustalla voi olla vuosikymmenien aikana muotoutunut talon tapa, jossa kaikki huomio 

kiinnitetään itse tekemiseen ja tuloksellisuuteen, ehkä hyvin tuloksin, mutta kriittinen 

keskustelu toimintatavoista loistaa poissaolollaan. Virheet pyritään peittämään ja sa-

lailemaan. Riskit kasvavat, jos yhteisöllä on voimakastahtoinen ja karismaattinen johto, 

jonka tekemisiä yhteisö ei tohdi kyseenalaistaa. Varsinkin menestyksen hetkellä yhtei-

söön saattaa tulla vauhtisokeutta ja voittamattomuuden tunnetta, joka estää havaitse-

masta vaaroista kertovia signaaleja. 

”Pelko sumentaa ajattelua.”

Joskus johtajan päätöksentekoa ohjaa tunnistamaton pelko. Se voi liittyä omaan ase-

maan organisaatiossa tai vertaisten parissa, firman tulevaisuuden näkymiin, toimin-

taympäristöstä kumpuaviin uhkiin tai stressin ja väsymyksen aiheuttamaan näköalan 

kaventumiseen. Pelko sumentaa ajattelua.

Korruptiolle altistavia tekijöitä voi olla esimerkiksi taloudellinen kriisi. Yksityisellä sek-

torilla saattaa syntyä kiusaus pyrkiä voittamaan tarjouskilpailu keinoilla, jotka eivät 

kestäisi Iltasanomien lööppihuomiota. Julkisella sektorilla vastaava altistuminen voi 
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tapahtua esimerkiksi kilpailussa määrärahoista tai vaikutusvallasta. Myös päätöksen-

tekoprosessien kehittymättömyys tai liiallinen suoraviivaisuus saattaa synnyttää kult-

tuuria, joissa konfliktit ratkaistaan nopeasti ylipainottamalla jotain yhtä kriteeriä sen 

sijaan, että huomioidaan riittävän monipuoliset näkökulmat.

Suomessa suurta huomiota ovat saaneet varsinkin kaavoitukseen ja suuriin urakoihin 

liittyvät tapaukset. Vaikkei raha vaihtaisi omistajaa, niin päätöksentekijöillä on saatta-

nut olla kytköksiä, jotka sumentavat päätöksenteon läpinäkyvyyttä. Hyvä veli -verkos-

tot ovat jo vuosien ajan herättäneen keskustelua. Vaalirahoituksiin liittyneet tapahtu-

mat ovat tästä esimerkki.

Suomi on pieni maa, ja ihmiset tuntevat toisensa. Asioita on helppo hoitaa tuttujen 

kesken, mikä on luonnollista. Riskit kasvavat, jos erilaiset sidokset ja lojaliteetit jäävät 

pimentoon.

Säännöt vs. ajattelu ja tunne

Ratkaisuja etsittäessä liikutaan ikiaikaisen problematiikan piirissä. Luotammeko enem-

män pikkutarkkoihin ohjeisiin vai ihmisen vapaaehtoiseen toimintaan ja ajatteluun? 

Kärjistetysti kysymällä: onko hyvän tekemisen ja pahan välttämisen pohjalla laki vai 

moraali? Tai yhteisötasolla: säännöt vai toimintakulttuuri? Turvallinen vastaus on, että 

tarvitsemme molempia. Ne ovat jo lähtökohtaisesti toisistaan riippuvaisia.10 

Demokratiassa lainsäätäjä pyrkii heijastamaan yhteiskunnan arvoja ja moraalitajua, 

sekä samalla vahvistamaan niitä. Yksittäisiä päätöksiä tehdessämme emme käytän-

nössä läheskään aina toimi lukemalla rivi riviltä lakikirjaa, vaan aivoihimme rakentunut 

moraalitaju kertoo meille, mikä on oikein tai väärin. 

10 DeThomasis, L. & St. Anthony, N. 2006. Doing  Right in the Shrinking World. How Corporate America can Ba-
lance Ehtics & Profit in a Changing Economy. Austin: Greenleaf Book Group.
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Arkikielen sana ”omatunto” on edelleen käypä ilmaisu mm. siksi, että “tunto” viittaa 

tunteeseen. Aivotutkijoille on jo kauan ollut selvää, että ilman yhteyttä aivojen tunne-

kerrokseen ihminen ei kykene tekemään päätöksiä. 

Matematiikkaan nojaavien ja muiden päätöksenteon ”kovien” kriteerien rinnalla on tar-

peen ottaa huomioon myös sellaisia seikkoja kuin tunne tai vaikka maine. Lineaarinen 

ja ylipainotetusti täsmällisiin faktoihin nojaava päätöksentekokulttuuri saattaa johtaa 

valintoihin, jotka pitkällä aikavälillä voivat olla kohtalokkaita. Päätösten ja toiminnan 

eettisyyttä vastuullisesti miettivä pohtii siis myös tilanteen sumeaa puolta, kuten “miltä 

tämä tuntuu”. Etiikka, moraali, hyveet, arvot ja vastuullisuus muodostavat kokonaisuu-

den, johon kuuluu sekä järki että tunne.

Lait, säännöt ja erilaiset koodit (Code of Conduct) kertovat millaista toimintaa haluam-

me toteuttaa tai välttää. Eettinen ymmärrys tarvitsee tuekseen ohjeistoa ja karttaa. 

Ilman sitä moraalisinkaan henkilö ei kykene hahmottamaan, mikä on oikein ja mikä 

väärin. Samalla säännöt yksin eivät takaa sitä, että toimisimme eettisesti oikein. Mi-

kään laki tai ohje ei kykene aukottomasti ottamaan huomioon kaikkia tilanteita, joita 

oikeassa elämässä tulee vastaan. 

”Eettinen ymmärrys tarvitsee tuekseen ohjeistoa.”

Etiikka on ajattelutapa, kyky tehdä hyviä valintoja myös monimutkaisissa tilanteissa, 

joihin ei ole yksiselitteisiä ohjeita. Tällöin intuitiolla ja kultaisen säännön kaltaisella 

yleisperiaatteella on oikeutettu roolinsa. Eettinen toimija tarvitsee moraalista mieliku-

vitusta.11 

11 Heiskanen, E. & Salo, J. 2007. Eettinen johtaminen. Tie kestävään menestykseen. Helsinki: Talentum.
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Etiikka on kykyä tarkastella tilannetta ja taustoja monipuolisesti – mistä kulloinkin on kyse ja 

mitä on pelissä. Se on myös halua vahvistaa omaa luonnetta ja henkistä kestävyyttä. 

Eettinen päätöksenteko edellyttää:

1. Sen hahmottamista, mitä vaihtoehtoja on olemassa, vastakohtana ”sel-

käydinreaktio”, oma vakiintunut tapa toimia. Lähtökohtaisesti vain harvoin 

olemme vaihtoehdottomassa tilanteessa.

2. Sen miettimistä, mitä seurauksia on erilaisilla valinnoilla. On mietittävä 

valinnan välittömät seuraukset ja pitkän aikavälin vaikutukset.

3. Toimijoiden itsenäistä moraalista selkärankaa, vastuunottoa, jos-

sa henkilö tuo esille oman ajatuksensa eikä automaattisesti mukaudu muiden 

valintoihin.

Käytännössä ohjeet voivat olla liian yksityiskohtaisia tai liian väljiä. Joidenkin kansain-

välisten suuyritysten kirjaamat eettiset säännöt voivat olla kymmenien sivujen mittai-

sia ja pyrkivät suojaamaan erityisesti yhtiön omia taloudellisia intressejä. Pikkutarkat 

ohjeet saattavat kuitenkin tyrehdyttää henkilöiden oman ajattelun ja vastuun. Sinänsä 

hyvää tarkoittavat ylimalkaiset ohjeet puolestaan jättävät arvailuksi sen, millaista toi-

mintaa oikeasti halutaan. 

Etiikka liittyy oikeisiin tilanteisiin

Yleisluontoiset periaatteet tai muiden yhtiöiden käytännöt antavat ideoita ja vertailu-

kohtia. Toimialojen ja organisaatioiden erot ovat kuitenkin niin suuret, että oman yh-

teisön sisällä sorvatut räätälöidyt pelisäännöt ovat lähes välttämättömiä, vastakohta-

na copy-paste -tyyppiset netistä poimitut kirjaukset.  Sitoudumme parhaiten asioihin, 

joiden valmisteluun olemme mahdollisuuksien mukaan itse päässeet vaikuttamaan. 

Sairaalassa, kunnassa, lakitoimistossa, teollisuusyrityksessä, mainosfirmassa, kon-

sulttiverkostossa, ohjelmistoyrityksessä ja mediatalossa toimivat johtajat ja työntekijät 

ovat toisistaan poikkeavien erilaisten käytännön haasteiden edessä. 
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Eettinen toiminta on harvoin on/off-tyyppistä. Asiat eivät läheskään aina ole yksiselit-

teisesti oikein tai väärin. Lakiteksteissäkin käytetään laadullisia määreitä, kuten ras-

kauttavat olosuhteet, tahallinen, törkeä ja niin edelleen. Rikos voi olla lievä tai vakava. 

Samoin eettistä toimintaa voi arvioida skaalalla, jonka toisessa päässä on eettisesti 

kyseenalainen toiminta ja toisessa päässä eettinen esikuvallisuus. Seuraava taulukko 

on esimerkki eettisen toiminnan asteista ja vivahteista.

Eettisen toiminnan asteet ja vivahteet

-2 Kyseenalainen ja
 jopa rikollinen toiminta

Lahjukset talon tapa, oman edun 

tavoittelu, valehtelu, korruptio

-1 Horjahteleva toiminta, 
tilannekohtaisen hyödyn 
tavoittelu

Salailu, arvostuksen puute, vauhti-

sokeus, lyhyen tähtäyksen voitot

0   Etiikkaneutraali toi-
minta, tehdään vain vält-
tämätön, joskus rimaa 
hipoen

Toiminta lakien ja säädösten mini-

mivaatimusten mukaan

+1 Vilpitön pyrkimys
 toimia oikein

Rehellisyys, vaikkei periaatteista 

olisikaan erikseen sovittu

+2 Eettisten normien laa-
timinen ja niiden tinkimä-
tön noudattaminen, eetti-
nen esikuva

Avoin keskustelu hallituksessa ja 

johtoryhmässä, koulutus, johdon 

esimerkki
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Huolellisesti laadittujen ohjeiden, eettisten koodien ja koottujen sääntöjen vahvuus on 

niiden kytkeytyminen oikeisiin tilanteisiin sekä niiden esimerkinomaisuus. Ne toimivat 

parhaiten tilanteissa, joissa ohjeiden ympärillä toteutetaan keskustelua, koulutusta ja 

pohdintaa sekä luodaan yhteistä ymmärrystä. 

Esimerkilliseen eettiseen toimintaan ei tarvitse yrittää päästä kertaloikalla. Kyse on op-

pimisesta, jossa syvenevällä tavalla nähdään toiminnan vaikutukset. Hyvä tahto aut-

taa pitkälle, muttei läheskään aina perille. Tarvitaan toiminnan jatkuvaa parantamista 

sekä johtajuuden olemuksen kasvavaa tiedostamista. 

Eettistä toimintaa tukevalla kulttuurilla on monia pilareita, joihin kuuluu esimerkiksi 

päätöksenteon läpinäkyvyys, selkeät päämäärät, osaava johtaminen, palkitsemisen 

rakenne ja viestintä. Tästä Muel Kaptein työtovereineen on kehittänyt analyysityö-

kalun Ethical Virtues Model (CEV), joka on Suomessakin käytössä.12 Erinomaisen tu-

kityökalun tarjoaa myös EU:n Ilmoittajansuojeludirektiivi, jota Suomessakin tulee nou-

dattaa. 

Oma suuri kulttuurinen kysymyksensä on toiminta erilaisten kansallisten kulttuurien 

parissa. Missä määrin suomalaisen tai länsimaisen kulttuurin voi edellyttää olevan nor-

matiivista maissa, joissa lahjuksen antaminen tai nepotismi katsotaan enemmän tai vä-

hemmän normaaliksi suositelluksi käyttäytymiseksi? Voiko länsimainen yritys hyvällä 

omallatunnolla suostua pienimuotoiseen lahjontaan ollakseen kulttuurisesti hyväksytty 

kohdemaassaan? Tuleeko länsimainen yritys tällöin tukeneeksi korruptiivisia valtara-

kenteita? Näiden kysymysten pohdinta vaatii myös laajaa kansainvälistä yhteistyötä. 

12 Kaptein, M. & Wempe, J., 2002. The Balanced Company: A Theory of Corporate Integrity. Oxford University 
Press.
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Opetelkaa keskustelemaan

Edellä olen käsitellyt korruption taustalla vaikuttavaa kulttuuria. Korruptiota ei kitketä 

ensisijaisesta vain vastustamalla korruptiota. Päähuomio tulee kiinnittää hyviin toimin-

tatapoihin, jotka läpäisevät kaiken, mitä organisaatio tekee. 

Mitä pitäisi käytännössä tehdä, jotta vahvaan eettisyyteen nojaava kulttuuri vahvistuisi 

ja korruption riski pienenisi? Edellä olen jo viitannut pelisääntöihin, kasvatukseen ja 

laadukkaaseen johtamiseen. Eräänlaisena yleisavaimena nostan lopuksi esille kolme 

asiaa.

1. Opetelkaa keskustelemaan. Korruptoituneen toiminnan yleisimpiä 

taustatekijöitä on jatkuvan avoimen keskustelun puute. Tyypillisesti tämä voi 

johtua siitä, että monen organisaation kulttuuriin ei luonnollisesti sovi erityisen 

aktiivinen keskustelu. Asiat tehdään suoraviivaisesti ja rationaalisesti. Vahvan 

keskustelukulttuurin yhteisössä asiat saavat monipuolisen käsittelyn, eriävät 

näkökulmat rohjetaan tuoda esille ja ajatusvinoumat kyetään oikaisemaan. 

Heikotkin signaalit tunnistetaan. Vaikeistakin asioista voi keskustella. Hanka-

lien kysymysten esittäjän ei tarvitse kokea olevansa ilonpilaaja.

2. Varmistakaa hallintonne selkeys (Governance): roolien tarkennus, 

aito toiminnallinen tilivelvollisuus/vastuuvelvollisuus (Accountability), intres-

siristiriitojen minimointi, sovitut kirjalliset pelisäännöt, läpinäkyvyys, sisäisen 

tarkastuksen toimintavapaus, johtoryhmän ja hallituksen keskusteluyhteys ja 

diversiteetti, hallituksen puheenjohtajan ja toimitusjohtajan jatkuva vuorovai-

kutus sekä sovittu tapa keskustella etiikasta ja korruptiosta.
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3. Ottakaa eettinen tapa toimia ylimmän johdon agendalle, sekä 

hallituksessa että johtoryhmässä. Vastuullisuuden tulee olla osa strategian 

ydintä, ei pelkkä reunaehto tai sivujuonne. Organisaatioissa kaikki asiat liitty-

vät toisiinsa. Esimerkiksi hallitustyöskentelyssä tämä teema olisi luonteva osa 

vuosikelloa.

Tapio Aaltonen (pappi, tietokirjailija, yrittäjä) on 

tehnyt pitkän rupeaman johtajana, johtamisen kehit-

täjänä sekä arvokeskustelujen sparraajana. Tietokir-

jailijana hänen teemoinaan ovat   mm.   merkitykselli-

Artikkelin kirjoittaja

syys, vastuullisuus ja talon sisäinen yhteistyö. Aaltosen kirjan ”Yrityksen 

arvot ja etiikka” (& Junkkari) voitti Pro Oeconomia -palkinnon vuonna 2000. 

Hänen viimeinen kirjansa (& Juuti) ”Minä alainen, sinä pomo” (2024) käsit-

telee johtamisen kontekstuaalisuutta. Hän on Boardman Arvisors hallituk-

sen jäsen.
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Osa 2 - Hyvin, oikein tai 
väärin toimiminen

Hyvästä, arvoista ja lainmukaisuudesta, 
Antti Kylliäinen

”Kaikki taidot ja tutkimukset ja samoin kaikki toiminnat ja valinnat 

näyttävät tähtäävän jonkin hyvän saavuttamiseen. Siksi hyvän on osu-

vasti sanottu olevan se, mitä kaikki tavoittelevat.” Näin aloittaa Aristo-

teles Nikomakhoksen etiikkansa, ja filosofien hänen jälkeensä voidaan 

sanoa olleen asiasta jopa liikuttavan yksimielisiä.

Väite hyvästä kaiken inhimillisen toiminnan päämääränä kuulostaa oudolta ja epä-

uskottavalta maailmassa, jossa ihmisiä kidutetaan, raiskataan ja murhataan, jossa 

heikossa asemassa olevien ihmisoikeuksia häpeämättä poljetaan ja jossa kokonaisia 

kansoja pyritään määrätietoisesti hävittämään. Päivän lehdestä ei tarvitse avata kuin 

etusivu nähdäkseen, että kaikkia inhimillisen toiminnan päämääriä ei parhaalla tahdol-

lakaan voi sanoa hyviksi.

”Toiminnan ja hyvän käsitteet liittyvät  
 välttämättä yhteen.”

Niin kummalliselta kuin ajatus hyvästä kaiken toiminnan päämääränä kuulostaa, kä-

sitteellisessä mielessä se on tosi. Toiminnalla on aina tavoite, jonka toteutumiseen 

toimija toiminnallaan pyrkii. Tavoitteen toteutuminen on kaikissa tapauksissa toivot-

tavaa, sillä ryhtymällä tavoittelemaan jotakin päämäärää toimija ilmaisee toivovansa 
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tuon päämäärän toteutumista. Toivottu asia taas on jo määritelmän mukaan jollakin 

tavoin hyvä ja tavoittelemisen arvoinen. Näin ollen toiminnan ja hyvän käsitteet liittyvät 

välttämättä yhteen.

Hyvä kaiken inhimillisen toiminnan päämääränä käsitteellisessä mielessä ei kuiten-

kaan tarkoita sitä, että kaikesta inhimillisestä toiminnasta todella aina seuraisi pelkkää 

– tai ylipäätään mitään – hyvää. Toimija itse asettaa päämäärät omalle toiminnalleen, 

ja näin ollen edellä kuvattu looginen ajatusketju osoittaa ainoastaan toiminnan pää-

määränä olevan jotakin toimijan omalta kannalta hyvää. Eikä tarkkaan ottaen likikään 

aina edes sitä, sillä useimmiten jokainen meistä pyrkii kohti päämääriä, joiden ainoas-

taan uskoo olevan hyviä ja tavoittelemisen arvoisia. Ja kuten tiedetään, ihminen on 

erehtyväinen.

”Toimija itse asettaa päämäärät omalle toiminnalleen.”

Jos haluamme saada aikaan jotakin todellista hyvää, oman hyvän tavoitteleminen ei 

vielä riitä. Ihminen on yhteisöllinen olio, jonka hyvinvointi on aina sidoksissa ympä-

röivän yhteisön hyvinvointiin. Siksi sen hyvän, jonka toteuttamiseen ihminen toimin-

nallaan pyrkii, on välttämättä oltava yhteistä hyvää ollakseen hyvää hänen omalta 

kannaltaan. Yhteisöllinen olio, joka erehtyy yhteisen hyvän sijaan tavoittelemaan vain 

omaa hyväänsä, ei saavuta edes sitä, sillä yhteisöllisten olioiden maailmassa pelkkä 

oma hyvä ei ole kenenkään hyvää.

Arvot antavat hyvälle kasvot

Hyvä on inhimillisen toiminnan päämääränä useimmissa tilanteissa turhan abstrakti. 

”Hyvän aikaansaaminen” hallitusohjelman sisältönä tai yrityksen tarkoituksen kuvauk-
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sena ei vielä kertoisi sen enempää toimijalle itselleen kuin suurelle yleisölle yhtään mi-

tään. Siksi päämääriä kuvattaessa on kuljettava askelen verran konkretian suuntaan. 

Tällöin tullaan arvoihin.

Kuten suomalaisen arvofilosofian grand old man Erik Ahlman (1892–1952) kirjas-

saan ”Arvojen ja välineiden maailma” (1920, kielellisesti tarkistettu painos 1967) tote-

aa, arvot ovat inhimillisen toiminnan itsessään hyviä ja arvokkaita päämääriä. Toisin 

kuin välineillä, jotka ovat aina olemassa jotakin tarkoitusta, viime kädessä jonkin arvon 

toteuttamista varten, arvoilla ei ole mitään tarkoitusta, vaan ne ovat itse kaiken tarkoi-

tus. 

”Ahlmanin sanoin arvot ovat ainoa  
todella tärkeä asia elämässä.”

Edustaakseen aidosti sitä, mikä on hyvää, arvojen on edustettava yhteistä hyvää. 

Tämä merkitsee sitä, että kaikki arvot eivät ole yhtä arvokkaita, vaan arvoilla on tietyn-

lainen hierarkia. Mitä suuremman joukon yhteistä hyvää arvo edustaa, sitä painavam-

pi ja merkittävämpi se on. Maapallon mittakaavassa suurimpia arvoja ovat ne, jotka 

edustavat koko planeetan yhteistä hyvää, kun taas arvo, joka edustaisi vain minun 

omaa hyvääni, ei olisi minkään arvoinen. Yksilön arvojenkin on edustettava ainakin 

jonkinlaisen ihmisjoukon yhteistä hyvää ollakseen ylipäätään arvoja.

Vahvat yhteiset arvot ovat kaikkien yhteinen etu, mutta niiden olemassaolo ja toteu-

tuminen ovat myös kaikkien yhteisellä vastuulla. Yhteiset arvot eivät ole yhteisiä, ellei 

koko yhteisö sitoudu niihin ja seiso niiden takana, ja mitä vakaammin jokainen yhteisön 

jäsen yhteisten arvojen takana seisoo, sitä paremmin kaikkien yhteinen hyvä toteutuu.
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Ideaalien maailmassa koko ihmiskunta sitoutuisi yksiin yhteisiin arvoihin, jotka kuvaisi-

vat ja toteuttaisivat kattavasti kaikkien ihmisten ja planeetan muiden eliöiden yhteistä 

hyvää. Ainakin toistaiseksi tämän unelman toteutuminen on puhdasta utopiaa, siinä 

määrin vaikeaa näyttää olevan edes sen selvittäminen, mitä voitaisiin pitää kaikkien 

yhteisenä hyvänä. Reaalimaailmassa painavimmat arvot löytyvät sieltä, missä niiden 

voidaan sanoa edustavan kaikkien kansalaisten yhteistä hyvää, eli demokraattisista 

yhteiskunnista.

Arvot ja demokratia kuuluvat yhteen

Sanan demokratia suora suomennos on kansanvalta, mutta yhtä hyvin demokratiaa 

voisi kutsua arvojenvallaksi, sillä demokratiassa arvot ovat kaiken, myös johtajuuden, 

yläpuolella. Jos kehittyneessä demokratiassa ministeri ryhtyy omalla toiminnallaan 

polkemaan vaikkapa oikeuden ja totuuden kaltaisia yhteiskunnan keskeisiä arvoja, 

ministeri menee nopeasti vaihtoon. Esimerkkejä tästä on nähty kuluvalla vuosikymme-

nellä muun muassa Britanniassa, Itävallassa, Portugalissa ja Suomessa.

Autoritaarisissa maissa tilanne on toinen. Niissä arvojen paikalla on valta ja valta-

koneisto, jonka ainoana tehtävänä on huolehtia siitä, että vallanpitäjät saavat pysyä 

vallassa niin kauan kuin itse haluavat. Siinä missä demokratioissa yritykset ja muut 

toimijat voivat luottaa yhteiskunnan arvoihin ja niistä johdettuihin toimintaperiaatteisiin, 

autoritaarisissa maissa säännöt voivat muuttua nopeasti ja mielivaltaisesti sen mukaan, 

minkä vallanpitäjät milloinkin näkevät omalta kannaltaan edulliseksi. Venäjän ja Kiinan 

kaltaisilla järjestelmillä ei siten ole arvoja siinä merkityksessä, kuin ne demokratioissa 

ymmärretään. Autoritaarisen järjestelmän sisällä voi kyllä olla arvoyhteisöjä, joilla on 

omat arvonsa ja jotka pitävät niistä kiinni, mutta järjestelmä itse ei arvoja tunnusta. 

Demokratiassa arvojen toteuttamisen voi sanoa olevan yhteiskunnan varsinainen teh-

tävä ja sen koko olemassaolon tarkoitus. Samalla arvot pitävät demokratiaa yllä ja 
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huolehtivat sen toimivuudesta. Mitä vahvempia ovat yhteiset arvot, sitä vahvempi on 

demokratia. Siksi paras ja tehokkain tapa tukea ja puolustaa demokratiaa on arvojen 

vahvistaminen.

”Mitä vahvempia ovat yhteiset arvot,  
  sitä vahvempi on demokratia.”

Vastaavasti yhteisten arvojen heikkeneminen saattaa demokratian vaaraan. Vahvakin 

demokratia voi nopeasti heiketä, jos yhteiskunnan arvot ja niiden yhteisyys alkavat 

rapautua. Surullisia esimerkkejä tästä ovat Yhdysvallat ja Unkari. Edellisessä yhteisen 

arvopohjan säröily uhkaa repiä kansakunnan kahtia, jälkimmäisessä heikkojen arvo-

jen varaan rakennettu demokratia on käytännössä jo sortunut. Kummassakin tapauk-

sessa yhteiskunnan arvopohjan heikkous on mahdollistanut arvoja ja demokratiaa hal-

veksivan johtajan nousemisen valtaan.

Arvoja ei voi toteuttaa sääntöjen avulla

Kehittyneessä demokraattisessa yhteiskunnassa lainsäädäntö perustuu arvoihin. El-

lei lainsäädännön pohjana ole käsitystä siitä, mikä on yhteistä hyvää, lait ovat tyhjän 

päällä ja enemmän tai vähemmän mielivaltaisia.

Vaikka lainsäädäntö perustuu yhteiskunnan arvopohjaan, lakien tehtävänä ei voi olla 

arvojen toteuttaminen. Yhteiseen hyvään sitoutuminen ja arvojen mukaan suuntautu-

minen ovat moraalisia valintoja. Aitojen moraalisten valintojen tekeminen puolestaan 

edellyttää autonomista moraalista toimijuutta, joka säilyy yksilöillä ja muilla yhteiskun-

nallisilla toimijoilla itsellään vain niin kauan kuin he voivat itse tehdä omat moraaliin 

liittyvät ratkaisunsa ja omasta tahdostaan ja valinnastaan sitoutua niihin.
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Sääntöjen, joita laitkin olemukseltaan ovat, vahvuus on siinä, että niitä on lähtökohtai-

sesti pakko noudattaa. Niiden noudattamista valvotaan ja niiden rikkomisesta rangais-

taan. Pakko, valvonta ja rankaiseminen tekevät laista tehokkaan välineen, mutta vie-

vät samalla yksilöiltä, yrityksiltä ja organisaatioilta niiden moraalisen toimijuuden lain 

piiriin kuuluvissa päätöksissä. Tämä tekee laista kelvottoman kasvualustan millekään 

aidosti hyvälle. Lakien avulla voidaan kyllä torjua pahaa, suojata yhteiskuntaa ja kan-

salaisia arvojen vastaiselta ja niitä tuhoavalta toiminnalta, mutta hyvän toteuttamisen 

välineeksi niistä ei ole. Siihen tarvitaan toisenlaisia keinoja.

”Hyveet ovat ominaisuuksia ja luonteenpiirteitä, jotka 
tekevät ihmisestä hyvän siinä, mitä hän on ja tekee.”

Niitä välineitä, joiden avulla yksilöt toteuttavat arvojen edustamaa yhteistä hyvää, on 

vanhastaan sanottu hyveiksi. Hyveet ovat ominaisuuksia ja luonteenpiirteitä, jotka te-

kevät ihmisestä hyvän siinä, mitä hän on ja tekee. Oikeassa tilanteessa oikealla tavalla 

toimiessaan ne tuottavat hyvää sekä ihmiselle itselleen ja ympäröivälle yhteisölle että 

koko toimintaympäristölle.

Hyveellinen ihminen tietää, mikä on hyvää, tuntee keinot hyvän toteuttamiseen ja ha-

luaa omasta tahdostaan toteuttaa hyviä päämääriä. Arvojen toteutumisen kannalta 

olennaista on, että hyveiden mukaan toimiessaan yksilö säilyttää moraalisen toimijuu-

tensa ja kykenee näin toteuttamaan hyviä päämääriä kestävällä ja luotettavalla tavalla.
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Lainmukainen ei aina ole hyvää

Lait ovat yhteiskunnan asettamia sääntöjä, joiden olennaisena tehtävänä on vetää 

raja kielletyn ja sallitun väliin. Arvojen näkökulmasta kielletyn ja sallitun välinen raja on 

perusteltua vetää siihen kohtaan, jossa arvojen vastainen toiminta alkaa käydä yhteis-

kunnan ja kansalaisten kannalta selkeästi liian vaaralliseksi ja tuhoavaksi.

Yleiseksi käynyt käsitys on, että se, minkä laki kieltää, on pahaa, ja se, minkä laki sallii, 

on hyvää – että vetäessään rajan kielletyn ja sallitun väliin lait samalla vetävät rajan 

myös ei-hyväksyttävän ja hyväksyttävän välille. Näin yhtäältä kielletty ja ei-hyväksyttä-

vä ja toisaalta sallittu ja hyväksyttävä eli hyvänä pidetty tarkoittaisivat samoja asioita. 

Yleisyydestään huolimatta tämä käsitys on väärä. 

”Kaikki lain sallima ei ole hyvää eikä -  
 sen puoleen myöskään kaikki lain kieltämä pahaa.”

Jos kielletty olisi yhtä kuin ei-hyväksyttävä ja sallittu yhtä kuin hyväksyttävä, laki tulisi 

rajanneeksi toisistaan kielletyn ja hyvän ja samalla pakottaneeksi kansalaiset paitsi 

olemaan tekemättä pahaa epäsuorasti myös tekemään hyvää. Kuten edellä on to-

dettu, hyvää ei voi toteuttaa pakon avulla, mikä tekee jälkimmäisestä tehtävästä laille 

mahdottoman.

Jotta laki pysyisi kaikissa kohdin säällisen etäisyyden päässä siitä, mikä on hyvää, la-

kien määräämä kielletyn ja sallitun välinen raja ei voi sijaita ei-hyväksyttävän ja hyväk-

syttävän välissä, vaan sen on oltava aina selkeästi ei-hyväksyttävän puolella. Toisin 

sanoen koska lainmukainen ja hyväksyttävä eivät voi missään tilanteessa olla yksi ja 

sama asia, kielletyn ja hyvän – eli hyväksyttävän eli arvojen mukaisen – väliin on aina 
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jäätävä harmaa vyöhyke, jolla toiminta on sallittua, mutta ei-hyväksyttävää.

Kielletyn ja hyväksyttävän välisellä vyöhykkeellä liikuttaessa toiminta on joko siedet-

tyä tai suvaittua. Filosofi Juha Sihvolan teoksessa ”Maailmankansalaisen uskonto” 

(2011) tekemän jaottelun mukaan sietäminen koskee asioita, joita ei hyväksytä, mutta 

joiden olemassaololle ei voida mitään. Suvaitseminen puolestaan koskee asioita, joi-

ta ei hyväksytä ja jotka voitaisiin kyllä estää tai kieltää, mutta joiden kohdalla näin ei 

syystä tai toisesta haluta tehdä. Suomalaisessa tieliikenteessä hirvi- ja peurakolareita 

joudutaan sietämään, sillä niiden täydellinen estäminen olisi mahdotonta, kun taas 

ylinopeuksia ja rattijuoppoutta, jotka olisi nykymaailmassa teknisesti mahdollista jo 

kokonaan estää, halutaan syystä tai toisesta ainakin tiettyyn rajaan saakka suvaita.

Kielletty-siedettävä-suvaittava-hyväksyttävä-jaottelu näkyy myös suomalaisen yhteis-

kunnan suhtautumisessa korruptioon. Laki kieltää hyötymistarkoituksessa harjoitetun 

lahjonnan, mutta hyvä veli -verkostoja siedetään, ja kuntien ja osuuskauppojen yhtei-

siä päättäjiä sekä kuntien omistamia yhtiöitä suvaitaan.

Yhteiskunnan arvojen ja yhteisen hyvän toteutumisen näkökulmasta korruptio on kai-

kissa muodoissaan aina ei-hyväksyttävää. Oikeus ja luottamus ovat arvoja, joita kaik-

ki korruption lajit rikkovat, ja tämä tekee korruption olemassaolosta oikeusvaltiona ja 

luottamusyhteiskuntana itseään pitävän Suomen kannalta merkittävän ongelman. 

Vasta silloin ollaan vapaita korruptiosta ja turvallisesti hyväksyttävän alueella, kun 

kaikki päätöksenteko ja toiminta täyttää oikeuden vaatimukset, vahvistaa luottamusta 

ja toteuttaa sellaisia oikeuden ja luottamuksen kannalta keskeisiä hyveitä kuin rehel-

lisyys, riippumattomuus, puolueettomuus, avoimuus, luotettavuus, oikeudenmukai-

suus, lahjomattomuus ja tasapuolisuus.
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Suomalainen yhteiskunta ei tunne arvojaan

Arvojen toteuttaminen on demokratiassa yhteiskunnan perimmäinen tehtävä ja ole-

massaolon tarkoitus. Hyvän tavoittelemiseen ei kuitenkaan voi ketään pakottaa eikä 

edes painostaa. Siksi yksilöiden, yritysten tai organisaatioiden ei ole mikään pakko 

nimetä arvojaan ja sitoutua niiden toteuttamiseen.

”Yhteiskunnan arvot eivät ole mielipide, 
 vaan faktakysymys.”

Jos joku kuitenkin haluaa sitoutua arvoihin oman toimintansa päämäärinä, suositelta-

vaa olisi valita sellaiset arvot, jotka edustavat mahdollisimman suuren joukon yhteistä 

hyvää ja ovat siten arvoina mahdollisimman painavia. Kuten edellä on todettu, tällaisia 

ovat kehittyneessä ja toimivassa demokratiassa yhteiskunnan arvot. Siksi demokraat-

tisessa yhteiskunnassa toimiessaan yritysten olisi hyvä omien arvojensa nimeämisen 

sijaan tai ainakin niiden lisäksi ilmoittaa sitoutuvansa kaikessa toiminnassaan ympä-

röivän yhteiskunnan arvopohjaan.

Jos ympäröivä yhteiskunta ei ole demokraattinen, tilanne on toinen. Venäjän tai Kiinan 

kaltaisissa maissa toimiessaan yritys ei voi sitoutua yhteiskunnan arvoihin, sillä sellai-

sia ei ole. Tällaisessa tapauksessa yritys voi joko ilmoittaa pitävänsä kiinni alkuperä-

maansa arvoista, nimetä omat arvonsa tai olla hiljaa koko asiasta ja tyytyä ainoastaan 

noudattamaan paikallisia lakeja.

Suomalainen yhteiskunta on yksi maailman vahvimmista demokratioista, ja sillä on 

vahvat arvot, joita se lukuisten kansainvälisten vertailujen tuloksista päätellen on on-

nistunut kohtuullisen hyvin toteuttamaan. Siksi sitäkin oudommalta tuntuu, että Suomi 
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ei tunnu juuri piittaavan arvoistaan vaan suhtautuu niihin itsestään selvyyksinä. Sen si-

jaan, että suomalainen yhteiskunta, aina vain vaarallisemmaksi käyvässä ja Yhdysval-

tojen ja Unkarin kaltaisia varoittavia esimerkkejä vilisevässä maailmassa, pitäisi kaksin 

käsin kiinni arvoistaan, se ei tosiasiassa ole piitannut niistä edes sen vertaa, että olisi 

vaivautunut selvittämään, mitkä ne ovat.

Yhteiskunnan arvot eivät ole mielipide- vaan faktakysymys. Niitä ei selvitetä kysymäl-

lä, millaisia asioita kansalaiset pitävät tärkeinä, hyvinä ja arvokkaina tai millaiseen 

järjestykseen he tutkijoiden listaamat asiat kulloinkin asettavat. Yhteiskunnan arvot 

löytyvät lainsäädännöstä, sen riveiltä ja rivien väleistä, ja niistä todistuksena on niiden 

instituutioiden olemassaolo, joita yhteiskunta on nähnyt tarpeelliseksi perustaa ja yllä-

pitää arvojensa toteuttamiseksi. Suomella on oikeuslaitos oikeutta varten, tiedeyhteisö 

ja vapaa media totuutta varten, koululaitos sivistystä varten, sosiaali- ja terveyssektori 

hyvinvointia varten, pelastuslaitos ja vakuutussektori turvallisuutta varten, puolustus-

voimat rauhaa varten ja poliisi yhteiskuntarauhaa varten.

”Arvokeskusteluja ei käydä nykyhetkeä, 
 vaan aina tulevaisuutta varten.”

Tämän päivän suomalaisen yhteiskunnan arvot ovat menneisyyden lahja nykypäiväl-

le, tulevaisuuden arvoja muovataan ja muokataan tämän päivän poliittisella keskuste-

lulla ja päätöksenteolla. Tekemällä arvo- ja oikeusfilosofisen analyysin lainsäädännös-

tään ja läpileikkauksen rakenteistaan yhteiskunta voisi selvittää arvonsa, tulla niistä 

tietoiseksi ja samalla tuottaa päätöksenteon pohjaksi tarpeellista tietoa niille, joiden 

vastuullisena tehtävänä on sekä toteuttaa yhteiskunnan nykyisiä että hahmotella sen 

tulevia arvoja.
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Pahan torjuminen ja hyvän toteuttaminen ovat kaksi eri asiaa. Pahaa torjumalla maail-

ma muuttuu parhaassakin tapauksessa ainoastaan vähemmän pahaksi, muttei yhtään 

paremmaksi. Suomalainen yhteiskunta tyytyy liian vähään pyrkiessään vain lainsää-

däntönsä avulla huolehtimaan siitä, ettei Suomessa kukaan harjoita tuhoisaksi katsot-

tua toimintaa. Jos yhteiskunta tiedostaisi arvonsa ja antaisi niille sen painon, joka niille 

kaiken inhimillisen toiminnan itsessään hyvinä ja arvokkaina päämäärinä kuuluu, sillä 

olisi mahdollisuus ohjata ja kannustaa yksilöitä, yrityksiä ja organisaatioita yhteiskun-

nan arvojen ja niiden edustaman yhteisen hyvän toteuttamiseen. 

Antti Kylliäinen, helsinkiläinen eetikko ja arvo-

fi losofi , kuuluu aristoteelisen hyve-etiikan johtaviin 

asiantuntijoihin Suomessa. Kylliäisen perustama Ly-

keion Oy auttaa yrityksiä ja organisaatioita tunnista-

Artikkelin kirjoittaja

nistamaan henkilöstönsä hyveet ja kehittämään työkulttuuriaan niiden avul-

la. Hänen arvoja ja hyveitä käsittelevä väitöskirjansa ”Hyvän tekijät – Hy-

veet ja arvot yksilön ja yhteisön elämässä” on ilmestynyt Art Housen kus-

tantamana.
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Hyvätkin ihmiset tekevät huonoja päätöksiä, 
Anna Romberg

Yritysskandaalin koittaessa halutaan usein ajatella, että teko on yhden 

tai muutaman huonon työntekijän teko. On inhimillistä ajatella, että hy-

vät ihmiset tekevät hyviä päätöksiä ja huonot ihmiset tekevät huonoja 

päätöksiä. Kun puhutaan korruptiosta ja epäeettisestä käytöksestä ylei-

sesti, on ymmärrettävä, miten vahvasti yrityskonteksti vaikuttaa henki-

lön toimintaan. Tietyssä kontekstissa hyväkin ihminen voi tehdä huono-

ja päätöksiä. On tunnistettava eettisen sokeuden riskit, sivustakatsojan 

ilmiö sekä vahvistamistaipumus.

Eettisen sokeuden riskit

Eettisestä ja vastuullisesta liiketoiminnasta puhuttaessa keskustelu ajautuu lähes 

poikkeuksetta kulttuurin merkitykseen. Terve yrityskulttuuri on kestävän liiketoiminnan 

perusta. Terveessä kulttuurissa työntekijät tekevät hyviä ja kestäviä päätöksiä. Kun 

jotain epäeettistä ilmenee, puhutaan kuitenkin vähemmän kulttuurista ja enemmän sii-

tä, kuka on tuomittavan teon päätekijä. Syntipukin löytyessä hallituksesta huokaistaan 

helpotuksesta ja tuudittaudutaan siihen uskoon, että yrityskulttuuri on muutoin terve. 

Puututaan muutaman henkilön käytökseen, painotetaan yrityksen toimintatapoja ja hy-

vää kulttuuria ja jatketaan ilman, että kulttuurin todellista tilaa olisi tutkittu lähemmin. 

Monissa (epä)eettisen päätöksenteon malleissa oletetaan, että ihmiset tekevät ra-

tionaalisia päätöksiä ja pystyvät periaatteessa arvioimaan päätöksiään moraalisesta 

näkökulmasta. Ihmiset voivat kuitenkin olla eettisesti sokeita ja käyttäytyä epäeetti-

sesti tiedostamatta sitä erityisesti, jos henkilö ei koe kantavansa lopullista vastuuta. 

Esihenkilö voi esimerkiksi sanoa myyjälle, ettei tarvitse olla huolissaan siitä, miten 

myyntiagentti hoitaa tehtäviään, koska kaikki sopimukset ovat esihenkilön vastuulla. 
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Tämän seurauksena myyjä ei kyseenalaista sitä, että agentti kestitsee avokätisesti 

mahdollisia asiakkaita ja viranomaisia ulkomaanmatkoilla. 

”Terve yrityskulttuuri on kestävän  
 liiketoiminnan perusta.”

Jos yhtiön hallitus antaa valtuudet valloittaa uusia markkinoita aggressiivisesti, liike-

toimintapäällikön on helpompi käyttää vähemmän läpinäkyviä keinoja saavuttaakseen 

tämän tavoitteen. Vaikka hallitus olisi ohjeistanut toimimaan yrityksen arvoja kunnioitta-

en, ohjeistuksen soveltaminen todennäköisesti hämärtyy, mitä kauemmaksi Suomesta 

siirrytään ja mitä vähemmän on puhuttu yrityksen arvojen soveltamisesta tilanteissa, 

joissa kohdataan eettisiä dilemmoja ja ristiriitaisia tavoitteita. 

Professori Guido Palazzo on pitkään tutkinut yritysskandaaleja ja sitä, miksi hyvät 

ihmiset tekevät huonoja päätöksiä. Skandaalin keskellä hän kehottaa jokaista päätök-

sentekijää kysymään itseltään: olisinko minä voinut tehdä tämän päätöksen, ja millä 

tavalla olen mahdollistanut tämän päätöksen? 

Artikkelissaan eettisestä sokeudesta Palazzo9  tuo esiin kontekstin merkityksen ja väit-

tää, että jokainen meistä voisi olla se henkilö, joka syyllistyy epäeettiseen tai jopa lait-

tomaan toimintaan. Kuinka usein katsotaan peiliin ja ajatellaan omaa osuutta huonon 

yrityskulttuurin mahdollistamisessa? Mitä, jos esiin tullut asia ei ole poikkeus, vaan 

ennemminkin konkreettinen yrityskulttuurin ilmentymä? Kuinka usein hallituksissa pu-

hutaan avoimesti siitä, että yrityskulttuurissa voisi olla laajempia ongelmia?

5 Palazzo, Guido & Krings, Franciska & Hoffrage, Ulrich. (2013). Ethical Blindness. Journal of Business Ethics. 
109. 10.2139/ssrn.2212617.	
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Sivustakatsojan ilmiö 

Amerikkalaiset sosiaalipsykologit John Darley ja Bibb Latané10 ovat esittäneet 

teorian sivustakatsojaefektistä. Väliaikainen välinpitämättömyys mahdollistaa sivusta-

katsojaksi jäämisen. Isossa organisaatiossa ja tiimeissä vastuu hajaantuu ja ajatel-

laan, että on jonkun muun vastuulla puuttua asiaan. Ei haluta olla hankala työkaveri tai 

hallituksen jäsen, joka kyseenalaistaa asiaa, johon muut eivät puutu. 

Lahjonta-, etiikka- ja vaatimuksenmukaisuuskonsultti Richard Bistrong toimi 

suuren kansainvälisesti toimivan listayhtiön myyntijohtajana ja kuvitteli olevan-

sa uransa huipulla, kun FBI pysäytti hänet yllättäen lentokentällä. Hän ym-

märsi nopeasti tilanteen vakavuuden ja päätti tehdä yhteistyötä viranomaisten 

kanssa. Näin ollen hän viettikin vankilassa (2012-2013) ainoastaan 14 kuu-

kautta mahdollisen 8–11 vuoden sijaan. Richard jakaa nykyään avokätisesti 

kantapään kautta oppimiaan oppeja ja puhuu usein ristiriitaisten viestien mer-

kityksestä. Hän oli suorittanut asianmukaiset koulutukset ja oli hyvin tietoinen 

yhdysvaltalaisesta korruptiolainsäädännöstä (Foreign Corruption Practices 

Act). 

Richard Bistrong kantaa täyden vastuun omista teoistaan, mutta mainitsee 

kuitenkin, että hänelle asetettiin koko ajan kunnianhimoisempia tavoitteita 

kontekstin haastavuutta ymmärtämättä. Hänen ansionsa olivat myös hyvin 

vahvasti sidoksissa myyntiin, ja riskien myöntämisellä olisi ollut myös henkilö-

kohtaisia taloudellisia seuraamuksia. Oli siis helpompaa ylläpitää menestystä 

käyttäen hämäriä keinoja. Tämä oli toiminut vuosia, miksei siis toimisi myös 

tulevaisuudessa? Koko organisaatio hyötyi myyntimenestyksistä, ja useimmat 

sivustakatsojat eivät puuttuneet asiaan tai kyseenalaistaneet hyviä saavutuk-

sia.  

10  Darley, J. M., & Latane, B. (1968). Bystander intervention in emergencies: Diffusion of responsibility. Journal of 
Personality and Social Psychology, 8(4, Pt.1), 377–383.	
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Mitä jos joku olisi puuttunut laskuihin, joissa oli epämääräiset selitteet, tai kyseenalais-

tanut vuosia kestäneen läheisen suhteen jakelijan kanssa? Mitä jos johtoportaassa tai 

hallituksessa olisi kysytty, miten huikeita myyntilukuja saavutettiin vuosi toisensa jäl-

keen? Todellisuudessa on helpompi kyseenalaistaa huonoja kuin hyviä saavutuksia. 

Varsinkin silloin, kun hyvät saavutukset hyödyttävät koko organisaatiota.

Vahvistusharhat

Vahvistusharha on psykologi Peter Wasonin11 esittämä teoria, jonka mukaan mie-

lellä on taipumusta etsiä tietoa, joka vahvistaa jo olemassa olevia näkemyksiä, sekä 

välttää tietoa, joka voisi kyseenalaistaa ajatusmaailmaamme. 

Julkisuudessa ollut Danske Bankin skandaali on yksi esimerkki siitä, miten 

ilmiselviä kysymyksiä huikeista saavutuksista ei esitetä. Vaikka Viron yksi-

kön osuus Danske Bankin pankkivarallisuudesta oli vain 0,5 prosenttia en-

nen rahanpesuskandaalia, sen osuus konsernin kokonaistuloksesta oli noin 

11 prosenttia. Sivukonttorin ulkomaalaissalkun kohdennetun pääoman tuotto 

ylsi huikeaan 402 prosenttiin. Tuliko kellekään mieleen kysyä, miten Viron 1,3 

miljoonan väestöllä oli niin paljon varallisuutta? Juolahtiko kenenkään mieleen 

kysyä, millaiset asiakkaat mahdollistivat tämän kasvun? Skandaalin edetessä 

oli ilmiselvää, että vaikka näitä kysymyksiä esitettiin alemmalla tasolla orga-

nisaatiossa, niitä ei selvitetty asianmukaisesti ennen kuin oli liian myöhäis-

tä. Vaikka muutamat henkilöt eivät toimineet yrityksen sääntöjen mukaisesti, 

puuttumattomuuden kulttuuri mahdollisti tilanteen jatkumisen vuosien ajan. 

Vahvistusharha saa meidät tulkitsemaan todisteita tavoilla, jotka tukevat olemassa 

olevia uskomuksia, odotuksia tai hypoteeseja. 

11 Wason, P. C. (1960). On the failure to eliminate hypotheses in a conceptual task. Quarterly Journal of Experi-
mental Psychology, 12, 129-140.
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Jos oletetaan, että kulttuuri on terve, eettisten dilemmojen ja riskien identifioiminen 

vaikeutuu. Jos en ole esittänyt tiettyä kysymystä viiden viime vuoden aikana, niin millä 

perusteella lähden kyseenalaistamaan asiaa nyt? On inhimillisempää validoida aikai-

semmin tehtyjä päätöksiä, kuin haastaa niitä. Epäeettinen käytös normalisoituu, kun 

kysymyksiä ei esitetä, eikä hankalia keskusteluja käydä.

Mitä on tehtävissä?

Onko mitään tehtävissä, jos kaikki meistä voivat olla eettisesti sokeita ja sortua niin 

sivustakatsojan rooliin kuin vahvistamistaipumukseen? 

Ensimmäinen askel on ilmiöiden olemassaolon hyväksyminen ja identifioiminen pää-

töksentekotilanteissa. Omia uskomuksia pitää haastaa ja erilaisia näkemyksiä on roh-

kaistava. Tutkimusten mukaan monimuotoiset ryhmät tekevät parempia päätöksiä. 

Nordic Business Ethics (NBE) -tutkimuksen  mukaan nuoremmat sukupolvet tarttuvat 

eettisiin epäkohtiin yleisemmin kuin pitkään työmarkkinoilla olleet. NBE-tutkimuksen12 

mukaan naiset tunnistavat eettisiä epäkohtia miehiä yleisemmin. 

”Omia uskomuksia pitää haastaa ja erilaisia  
  näkemyksiä on rohkaistava.”

Tilanteiden tunnistaminen ei kutenkin tarkoita samaa kuin niihin puuttuminen. NBE-tut-

kimus osoittaa, että naiset tuovat eettisiä epäkohtia esiin harvemmin, mikä saattaa olla 

osoitus seuraamuksien pelkäämisestä. Monimuotoisuus itsessään ei takaa parempia 

päätöksiä. Pitää myös aktiivisesti luoda keskustelukulttuuria, jossa uskalletaan esittää 

sekä hankalia ja ilmiselviä että aikaisemmin vältettyjä kysymyksiä. 

12  https://www.nordicbusinessethics.com/nbes2022/
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Anna Romberg, Ph.D., on eettisen liiketoiminnan 

puolestapuhuja, joka on tukenut globaaleja yrityksiä 

hyvään hallintotapaan ja compliance-käytäntöihin 

liittyvissä asioissa johtajana sekä oman yrityksensä

Artikkelin kirjoittaja

Täytyy myöntää, ettei ole luontevaa puhua eettisistä dilemmoista, ja että yritystoimin-

nassa on valitettavan usein harmaita alueita, joissa ei ole ilmiselvää oikeaa tai väärää 

vastausta. Harvoin joku on lähtenyt töihin ja ajatellut, että tänään ajattelin aiheuttaa 

skandaalin, jonka seuraamukset ovat satoja miljoonia euroja. Eettisiä lihaksia pitää 

harjoittaa. Hälytyskellojen täytyisi soida, jos ajatellaan, että eettistä ja vastuullista liike-

toimintaa tehdään maalaisjärjellä. Nykyinen yrityskonteksti on haastava, mutta tämän 

myöntäminen ja uusien näkökulmien etsiminen on ensimmäinen askel kestävämpään 

liiketoimintaan.

kautta. Anna toimii konsernijohtoryhmän jäsenenä kansainvälisessä lääke-

teknologiayritys Getinge AB:ssä (EVP Sustainability, Legal & Compliance) 

ja NorthHouse AB:n hallituksen puheenjohtajana. Hän on yksi Nordic Bu-

siness Ethics -hankkeen perustajista ja kirjan ”The Grey Zone – a practical 

guide to corporate conduct, compliance and business ethics” kirjoittajista.
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Osa 3 - Korruptioriski, sen 
tunnistaminen ja hallinta

Korruptioriski yrityksen hallituksen 
näkökulmasta, Pekka Timonen

Yleisimmän määritelmän mukaan korruptio on ”vaikutusvallan vää-

rinkäyttöä edun tavoittelemiseksi”. Tämä julkishallinnon näkökulmas-

ta kirjoitettu määritelmä on yritystoimintaa ajatellen aivan liian sup-

pea. Yritysten näkökulmasta korruptiivista on kaikki sellainen toiminta, 

jossa edun tarjoamisella tai vastaanottamisella pyritään muuhun kuin 

avoimeen kilpailulliseen tai markkinaehtoiseen lopputulokseen tavalla, 

jonka tuottamat hyödyt eivät jakaudu tasapuolisesti. 

Korruptoivana toimijana yritys tavoittelee kauppaa tai muuta sopimusta vaikuttamalla 

siitä päättäviin henkilöihin. Korruption kohteena yritys tekee kaupan tai muun sopi-

muksen (ainakin osittain) siksi, että sen puolesta toimiviin henkilöihin on vaikutettu. 

Ensimmäisessä tapauksessa yritys on tavallaan voittaja, jälkimmäisessä puolestaan 

häviäjä.

Korruptio ja korruptiivisuus yritysnäkökulmasta

Yrityksen hallituksen näkökulmasta korruptio liittyy keskeisesti listayhtiöiden hallinnoin-

tikoodin 24 – 27 suosituksiin: sisäinen valvonta, riskienhallinta, sisäinen tarkastus ja lä-

hipiiritoimet. Yleisemmin voi sanoa, että korruptioriski on merkityksellinen maineriskin 

sekä liiketoiminnan laillisuuden ja vastuullisuuden näkökulmasta. Kyseiset hallinnoin-

tikoodin kohdat ovat relevantteja muillekin kuin listayhtiöille, ja perustava näkökulma 

on kaikille yrityksille yhteinen: yritys ei ole viranomainen eikä tee ”korruptiontorjunta-
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työtä” yhteiskunnan näkökulmasta, mutta hyvään yrityskansalaisuuteen kuuluu, että 

yritys tunnistaa korruptioriskit ja suojautuu niiltä. Lienee makuasia, kutsutaanko tätä 

korruption estämiseksi, korruptiolta välttymiseksi vai korruptiontorjunnaksi, tavoite on 

lopulta yhteinen.

Korruptioriskit eivät ole yhtiön hallituksessa erityinen osaamisalue vaan kaikille yh-

teinen vastuu. Kun yritys toimii kansainvälisesti, hallituksen jäsenillä tulee olla riittävä 

kansainvälinen näkökulma sekä ymmärrys eri maiden kulttuurisista ja rakenteellisista 

erityiskysymyksistä. Eri maissa sijaitsevat tytär- ja osakkuusyhtiöt ja erityisesti moni-

muotoiset sopimuskumppanit ja alihankkijat on vaikea sitouttaa yrityksen kulttuuriin. 

Tämä lisää sisäisen valvonnan ja yrityksen omien prosessien tarkkuudelle asetettavia 

vaatimuksia. Samalla se haastaa sekä sisäistä tarkastusta että tilintarkastusta.

”Korruptioriskit eivät ole yhtiön hallituksessa erityinen 
osaamisalue vaan kaikille yhteinen vastuu.”

Yritysten näkökulmasta korostuu, että korruptio on paljon muutakin kuin suoraviivaista 

lahjontaa. Korruptiivisuuden tunnistamisen kannalta keskeinen kysymys onkin, olisiko 

tämä liiketoimi/päätös/rekrytointi tehty juuri näin, jos siihen ei olisi liittynyt joko meihin 

vaikuttamista tai meidän vaikuttamistamme. Lisäksi välttämätön tarkistuskysymys on, 

pidämmekö tuota vaikuttamista sekä lainmukaisena että hyväksyttävänä. 

Kun yritys määrittelee toimintapolitiikkansa ja asettaa insentiivit avaintoimijoilleen, on 

hallituksella kaksi eritasoista kynnystä. Laillisuusarvioinnissa on aina varmistettava, 

että kumpaankaan kysymykseen ei vastata kieltävästi. Hyväksyttävyysarvioinnissa 

hallituksella on enemmän vapausasteita. Olennaista on asettaa standardi siten, että 

lainmukainen ja hyväksyttävä eivät tarkoita samaa. Lainmukaisuus on ehdoton minimi, 
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ja hyväksyttävä on jotakin enemmän. Hyväksyttävän ja hyvän suhde on monitahoi-

sempi, kuten Antti Kylliäisen edellä oleva kirjoitus osoittaa. Vastuullisuusnäkökulmasta 

standardi lienee perusteltua asettaa siten, että lähtökohtana on hyvän ja hyväksyttä-

vän samaistaminen siten, että vastuulliseksi itsensä määrittelevä yritys sitoutuu toimin-

nassaan hyvään yrityskansalaisuuteen (joka toki on määritelmänä avoin ja tilannesi-

donnainen).

Vastaavasti voi sanoa, että vastuullisuus on aina jotain enemmän kuin lainkuuliaisuus. 

Vastuullisuudella tavoitellaan jotain hyväksyttävän tai hyvän standardia. Yrityksen ta-

vasta määritellä vastuullisuutensa riippuu minkälaiset odotukset tai vaatimukset se 

asettaa toimivalle johdolle ja yrityksen liiketoiminnalle. Palaan tähän jäljempänä kor-

ruption ja korruptioriskin tunnistamista koskevassa jaksossa.

Korruption monet kasvot

Edellä kuvatusta ”vaikuttamisnäkökulmasta” korruptio voi olla hyvin paljon muutakin 

kuin lahjontaa. Ainakin kolme eri tilannetta tulee tunnistaa: 

1. Korruptio vastavuoroisena hyötynä tai sovittu vastavuoroi-

suus ei juurikaan eroa lahjonnasta, jos kyse on puhtaasti henkilökohtaisesta 

edusta yrityksen tai muun päämiehen puolesta toimittaessa. Jos sen sijaan 

hyöty koituu vain päämiestahoille, kyse ei yleensä ole korruptiosta. Yrityksen 

riskintunnistuksen kannalta on kuitenkin huomattava, että yhteisen edun ta-

voitteleminen kolmannen tai kolmansien vahingoksi ei kaikissa tilanteissa ole 

sallittavaa. Esimerkiksi kartelleihin liittyy korruptiolle ominaisia piirteitä juuri so-

pijapuolten vastavuoroisen hyödyn vuoksi.
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2. Korruptio vastapuolen hyötynä on vaikeasti havaittavaa ja tunnistet-

tavaa erityisesti siksi, että siihen liittyy usein odotus myöhemmästä vastavuo-

roisuudesta. Tällainen odotuksiin perustuva vastavuoroisuus ei yleensä täytä 

lahjonnan tunnusmerkkejä. Jälkikäteisarvioinnissa kysymyksiä saattaa nousta 

helpommin, ja vaikkapa avainasiakassuhteen vastuuhenkilön siirtyminen asi-

akkaan palvelukseen saattaisi antaa aiheen arvioida kyseistä asiakkuutta ja 

sen sopimuselementtejä tavanomaista kriittisemmin. 

3. Korruptio ei-taloudellisena hyötynä tai etutahon hyötynä ilme-

nee esimerkiksi oman työn vähentymisenä tai helpottumisena tai jonkun läheis-

tahon asioiden edistämisenä. Tästä näkökulmasta riskipitoisia ovat esimerkik-

si tilanteet, joissa yrityksellä ja julkisyhteisöllä on yhteisiä päätöksentekijöitä 

(tyyppiesimerkkeinä kunnat ja kuntayhtiöt sekä kunnat ja alueosuuskaupat). 

Korruptiivisuus ilmenee tällöin esimerkiksi keinotekoisina sidosyksikköraken-

teina, kilpailuttamisvelvollisuuden kiertämisenä tai läheisyhteisöjen suosimi-

sessa kaavoituksessa ja liikepaikkarakentamisessa. Yhdestä näkökulmasta 

maan tapa on yrityksille eduksi, toisesta näkökulmasta se on korruptiota ja 

yhteiskunnan kokonaisedulle vahingollista.

Juuri korruption monikasvoisuus tekee siitä vaikeasti tunnistettavaa. Suomessa ehkä 

erityinen haaste on, että elinkeinoelämän toimijoiden keskinäinen verkostoituminen 

on tiivistä ja tuottaa pääsääntöisesti sekä yhteiskunnan kokonaisedun että yritysten 

edun mukaista yhteistoimintaa. Samalla verkostoituminen voi kuitenkin tuottaa hyvä-

veli-luonnehdinnan mukaisia verkostoja tai tilanteita, joissa läheisyys ja luottamus syn-

nyttävät sellaista käyttäytymistä ja päätöksentekoa, jossa keskeisenä eivät enää ole-

kaan työnantajayrityksen ja sen omistajien intressit. Tätä riskiä ei pidä liioitella, mutta 

sitä ei toisaalta ole varaa kieltääkään.
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Kannattaa myös muistaa, että asian noustessa esiin median kautta, väärinkäytösepäi-

ly on helposti jo muuttunut väärinkäytökseksi. Sen vuoksi omistajien ja hallitusten on 

hyvä tuntea ja tunnistaa keskeisiä liiketoimintapäätöksiä tekevien henkilöiden verkos-

toituminen ja heidän lähipiiriensä muodostuminen. Hallituksen kokoonpanoon ja sen 

jäsenten riippumattomuuteen myös toisistaan on hyvä kiinnittää huomiota. Yrityksen 

lähipiiritoimia koskevat periaatteet voisivat ainakin korruptioriskin tunnistavissa yrityk-

sissä soveltua myös sellaisiin toimiin, joissa vastapuolena ei ole yrityksen vaan sen 

avainhenkilön lähipiiriin kuuluva taho.

”Juuri korruption monikasvoisuus tekee siitä  
 vaikeasti tunnistettavaa.”

 

Haaste ja jännite syntyvät siitä, että suomalaisen yhteiskunnan perinteinen koherenssi 

ja tiiviit verkostot ovat omiaan tuottamaan tilanteita, joissa yrityksen avainhenkilöiden 

harkintaan saattaa vaikuttaa muukin kuin yrityksen intressi. Tällaisen lähtökohtaisesti 

positiivisiin toimintatapoihin liittyvän riskin tunnistaminen on erityisen vaikeaa.

Vaikeuskerrointa lisää se, että yhtiön hallituksen ja yritysjohdon yhteistyö sekä raken-

taa luottamusta että perustuu luottamukselle, samoin vuorostaan yrityksen ylimmän 

johdon ja sen lähimpien alaisten. Hallituksen ja tytäryhtiöiden johdon tai hallituksen 

ja liiketoimintayksiköiden johdon välillä samanlaista suhdetta ei kuitenkaan ole. Siksi 

hallitus joutuu arvioidessaan yhtiöön liittyvää korruptio- tai vaikuttamisriskiä ottamaan 

huomioon myös yrityksen sisäiset rakenteet, ja niistä eri toimijoille syntyvät vapausas-

teet.
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Korruption ja korruptioriskin tunnistaminen hallitustyös-
kentelyssä

Listayhtiöille hallinnointikoodi määrittää myös korruption tunnistamiseen liittyvät vähim-

mäisvelvollisuudet, mutta teemaan liittyvissä suosituksissa 24–27 on kyse lähinnä hal-

lituksen muistilistasta. Yhtiön koko, rakenne ja liiketoiminnan luonne määrittävät sen, 

miten hallituksen tulee korruptioriskiin suhtautua. Jos yhtiö määrittelee itsensä vastuul-

liseksi toimijaksi, sen tulisi samalla arvioida, miten vastuullisuus varmistetaan ja mitä 

vastuullisuus yhtiön valvonta- ja tarkastusfunktioilta edellyttää. One size fits all -tyyppistä 

standardia ei ole mutta vastuullisuus on aina jotakin enemmän kuin lainkuuliaisuus. 

Ei riitä, että tehdään se, mikä on velvollisuus, vaan pitää tehdä jotakin enemmän. 

Koska vastuullisuutta koskevat sitoumukset yleensä halutaan julkistaa, yhtiö joutuu 

myös varmistamaan, että se pystyy pitämään sitoumuksensa. Samalla kaikista vas-

tuullisuuskysymyksistä tulee osa yhtiön sekä riskienhallintaa että maineenhallintaa. 

Sisäisen tarkastuksen merkitys kasvaa, ja sisäisen tarkastuksen suora yhteys hallituk-

seen tai sen tarkastusvaliokuntaan korostuu.

Korruptiivisen vaikuttamisen estäminen on yksi vastuullisuuskysymys monien muiden 

joukossa, ja sitä on luontevaa tarkastella vastuullisuusajattelun osana. Olennaista on, 

että jo edellä mainittu hyväksyttävän ja/tai hyvän tavoitteleminen määrittää vastuulli-

suustavoitteet riittävän korkealle ja konkreettiselle tasolle. Hallituksella on tältä osin 

tarve katsoa tavallaan kolikon kahta puolta: olemmeko me alttiita sellaiselle vaikutta-

miselle, joka toisi päätöksentekoon muita kuin osakkeenomistajien yhteistä etua edis-

täviä tavoitteita, ja toisaalta, onko meillä insentiivejä sellaiseen vaikuttamiseen, jota 

pidettäisiin tai edes voitaisiin pitää korruptiivisena.

Julkisen sektorin korruptiontorjunnasta ei ole kovin konkreettista apua yrityksen ris-

kintunnistuksessa. Suomi on vähäisen (vaan ei olemattoman) korruption maa, jossa 

tunnistettuja korruptioriskin kohteita ovat julkiset hankinnat ja poliittinen päätöksente-

ko. Yleisesti ajatellaan, että kansainvälinen kauppa ja urheiluun kytkeytyvä kaupalli-
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nen toiminta ovat erityisen korruptioalttiita toimialoja. Urheiluun liittyvät tapaukset ovat 

meillä Suomessa liittyneet lähinnä vedonlyöntituloksiin vaikuttamiseen, josta laajimpa-

na esimerkkinä jo verraten kaukainen pesäpallon sopupelijupakka. Kansainväliseen 

kauppaan liittyviä tapauksia on ollut ainakin Patrian ase- ja materiaalivientihankkeisiin 

liittyen. Maantieteelliseen laajenemiseen liittyvä esimerkkitapaus on Ruotsissa käsitel-

ty Telia-konsernin toimilupien hankinta Uzbekistanissa, jossa myös konsernin suoma-

laisia johtohenkilöitä oli osallisena.

Yrityskohtaisessa riskintunnistuksessa toimiva arviointikehikko edellyttää ensin kor-

ruptioherkkyyden (toimiala, toiminnan maantieteellinen laajuus, yrityksen rakenteet, 

yrityksen asiakkaat/sopimuskumppanit) arviointia ja sen jälkeen valvontajärjestelmän 

sovittamista tunnistettuun (if any) riskiin. Korruptiovapaita toimialoja ei ole olemassa-

kaan, mutta erilaisia herkkyyksiä on runsaasti. Korruptioherkkyyden arvioinnin kysy-

myslistalle kuuluvat ainakin seuraavat seikat:

Olemmeko korruptioherkällä toimialalla / toimialoilla?

•	 Aseteollisuus

•	 Infrastruktuurin rakentaminen ja ylläpito 

•	 Julkisen hallinnon palveluntuotanto

Onko meillä korruptioriskiä lisääviä tavoitteita?

•	Menestyminen julkisissa hankinnoissa

•	Laajentuminen uusille maantieteellisille markkinoille

• Laajentuminen uusien avainasiakkaiden kautta 

•	Must win battles -luonteiset tarjouskilpailut

Onko meillä korruptioriskiä lisääviä rakenteita?

• Riippuvuus yksittäisistä isoista asiakkaista

• Oligopolistiset markkinat ja kartelli-insentiivi (kuten puunhankintakartelli) 

• Hajautunut konsernirakenne ja kustannuspaikkaintressit
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Olemmeko jostain muusta syystä alttiina vaikuttamiselle?

• Meistä riippuvaiset asiakkaat, erityisesti avainasiakkaat (etenkin rahoitusala) 

• Avainhenkilöiden verkostoituminen ja siihen liittyvät vastavuoroisuudet

Hallinnointikoodin sisäistä valvontaa koskeva suositus 24 toteaa, että yhtiön 

on määriteltävä sisäisen valvonnan toimintaperiaatteet. Perusteluissa todetaan, että 

noiden periaatteiden avulla ”pyritään varmistamaan myös osaltaan lakien ja määräys-

ten noudattaminen yhtiössä”.

Kuten edellä on todettu, lainmukaisuus muodostaa välttämättömän minimin, mutta ei 

takaa mitään sen enempää. Jos yritys asettaa itselleen vastuullisuustavoitteita, sisäi-

nen valvonta on rakennettava varmistamaan niiden toteuttaminen. Tältä osin suosituk-

sen 24 perustelut vastaavat hyvin edellä todettua. Niiden mukaan ”sisäisen valvon-

nan menetelmät ja toimintaperiaatteet tulee määritellä yhtiökohtaisesti yhtiön omista 

lähtökohdista käsin ottaen huomioon muun muassa yhtiön koko, toimiala, toiminnan 

maantieteellinen ulottuvuus ja rakenne”.

Riskienhallinnan näkökulmasta yhtiön lähtökohdat ovat erilaiset, kun arvioidaan toi-

minnan hyväksyttävyyttä, eikä vain sen laillisuutta. Sama koskee myös riskienhallintaa 

ja sisäistä tarkastusta, vaikka muuttujia muutetaan. Molempien osalta hallinnointikoo-

din perustelut edellyttävät hallitukselta yhtiökohtaista tilanteen arvioimista sekä siihen 

perustuvia järjestelyjä tai järjestelmiä.

Edellä olevan kysymyslistan sekä sisäisen valvonnan ja riskienhallinnan välillä tulisi 

olla suora ja poikkeukseton suhde. Jos yhtiö tunnistetaan korruptioherkäksi, tarvitaan 

toiminnan ja prosessien aikaista sisäistä valvontaa sekä huolellista ja laajaa lähipiiritoi-

mien seurantaa. Sisäisen tarkastuksen suora ja luottamuksellinen suhde hallitukseen 

madaltaa reagointikynnystä ja pienentää maineriskiä. Jos korruptioherkkyyttä ei ole, 

voidaan helpommin lähteä siitä, että sisäinen tarkastus ja tarvittaessa tilintarkastajalle 

annettavat erillistoimeksiannot ovat riittäviä.
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Näillä keinoilla päästään yleensä tehokkaasti kiinni lainmukaisuuden varmistamiseen, 

samoin yksityiskohtaisten toimintaohjeiden ja määriteltyjen prosessien noudattamista 

koskevaan varmentamiseen. Jos yritys määrittelee tavoitteensa lainmukaisuutta kor-

keammalle ja asettaa vastuullisuuteen perustuvia hyväksyttävyyden ja hyvin toimimi-

sen standardeja, se todennäköisesti tarvitsee niiden tueksi insentiivejä. Näin ajateltu-

na kontrollin uskotaan riittävän lainmukaisuuden osalta, mutta vastuullisuus hyötyisi 

positiivisia insentiiveistä. Muuttuvan palkitsemisen järjestelmien pitäisi siksi ottaa huo-

mioon paitsi tulostavoitteiden toteutuminen myös ne keinot, joilla tulosta tehdään. 

Lainmukaisuusedellytyksen käyttäminen tulospalkkioiden ehdottomana edellytykse-

nä on selkeää ja helposti toteutettavissa. Vastuullisuus, hyväksyttävyys ja erityisesti 

”hyvä” ovat kriteereinä vaikeampia, mutta myös niitä tulisi opetella käyttämään sekä 

palkitsemisen kriteereinä että tarvittaessa myös palkkioiden edellytyksenä.

Kontrollimekanismit ja niiden puuttuminen organisaatioissa

Jarkko Sihvonen kuvaa tämän julkaisun artikkelissaan yrityksen niin sanottujen var-

mentamistoimintojen roolia korruptiontorjunnassa. Siinä tulevat esille myös useat 

edellä olevassa korruptioherkkyyksien tunnistamislistassa olevat kysymykset. 

Sihvosen kuvaaman yrityksen ”kolmen sisäisen linjan” ja tilintarkastajan muodostama 

kokonaisuus mahdollistaa korruptiivisen toiminnan tunnistamista etukäteen (riskien-

hallinta yleisesti, toteutumassa olevan riskin tunnistaminen), sen pysäyttämistä riskin 

toteutumisvaiheessa (prosessit ja niiden noudattamisen kontrollit, sisäinen valvonta) 

sekä siihen puuttumista jälkikäteen (sisäinen tarkastus). Tilintarkastus on aina jälkikä-

teistä ja tilintarkastaja siksi ajallisesti viimeinen (Sihvosen terminologialla toissijainen) 

korruptiota tunnistava ja siihen puuttuva varmentamistoimija.
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Varmentamistoimijoiden lisäksi pitää muistaa myös, kuka varmentamistoimijat asettaa 

ja resursoi. Osakeyhtiössä toimivalta on tässä suhteessa selkeä: vastuu sisäisestä 

valvonnasta on hallituksella, mutta käytännössä siitä vastaa toimitusjohtaja osana yri-

tyksen hallinnon hoitamista. Omistajat valitsevat tilintarkastajan, ja yksi tilintarkasta-

jalle kuuluva tehtävä on yrityksen hallinnon arvioiminen. Omistajat tai hallitus voivat 

halutessaan pyytää tilintarkastajalta arviota varmentamistoimintojen järjestämisestä ja 

resursoimisesta.

Osakeyhtiömuodon yksi ominaispiirre on omistuksen ja johdon lähtökohtainen erilli-

syys, mutta korruptioteeman osalta pitää muistaa, että pienissä yhtiöissä erillisyyttä ei 

ole, ja että vielä keskikokoisissakin yhtiöissä omistaja tai omistajat toimivat käytännös-

sä myös yritysjohtajina. Henkilöyhtiöissä vastaava tilanne on sääntö eikä poikkeus, ja 

myös pienissä osuuskunnissa jäsenet tai merkittävä osa heistä toimivat usein osuus-

kunnan hallinnossa. Silti omistajat tai jäsenet ovat ainakin periaatteessa ”varmentami-

sen viimeinen linja”.

”Ehkä kaikkein riskialttein  
organisaatiomuoto on säätiö.”

Ehkä kaikkein riskialttein organisaatiomuoto on säätiö, joka on jo lähtökohdiltaan omis-

tajaton ja määrätarkoitukseen osoitetun varallisuuden käyttöä hallinnoiva organisaa-

tio. Lisäksi säätiömuoto mahdollistaa sen, että sen toimielinten jäsenet eli johto täy-

dentävät itse itseään ja vastaavat vain itse itselleen. 

Tämä liittää säätiöihin Roomassa vallankäyttäjiin liitetyn kysymyksen: Quis custodiet 

ipsos custodes? Suora käännös taitaisi olla ”kuka tarkkailee tarkkailijoita”, ja vähän 
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lennokkaammin käännettynä sanonta kuuluu ”kuka vartioi vartijoita”? Jos organisaa-

tion sisäiset kolme linjaa puuttuvat kokonaan, eikä tilintarkastajan valitseva toimielin 

halua tai ehkä edes mahdollista tilintarkastajalle Sihvosen kuvaamaa roolia, säätiö-

muoto avaa selvästi suuremman väärinkäytösriskin kuin erityisesti osakeyhtiömuoto. 

Henkilöyhtiöihin verrattuna ero on olennaisesti pienempi, mutta kun muistetaan, että 

liiketoimintaa harjoittavissa organisaatioissa on vielä yksi valvontalinja eli vuotuinen 

verotus ja siihen liittyvä tarkastustoimivalta, nimenomaan säätiöt jäävät erityisen ris-

kiherkiksi toimijoiksi. Niitä valvova PRH pystyy tunnistamaan väärinkäytösriskin vasta 

pitkähkön ajan kuluttua tai vain erityisen räikeissä tilanteissa.

Säätiöiden valvontajärjestelmistä ja niiden pettämisestä ei ole ajanmukaista korkeim-

man oikeuden käytäntöä. Seuraava esimerkki kertoo, miten pitkä ja monisyinen tuol-

lainen tilanne voi olla. Esimerkki on anonymisoitu, mutta asian julkisuudesta tunteville 

tunnistettava:

Vuonna 1987 perustetun säätiön tarkoituksena on tukea ruotsinkielistä sosiaa-

lista ja aatteellista toimintaa. Säätiön aiempi asiamies oli kavaltanut säätiöltä 

merkittävästi varoja vuosina ainakin vuosina 1996 – 2000. Asiamies oli tunnus-

tanut omaan käyttöön otettujen varojen määräksi runsaat 170 000 euroa, mut-

ta hän kuoli ennen oikeudenkäyntiä. Asiamiehen puoliso ja rintaperillinen siir-

sivät kuolinpesän varat jälkeläisille ulkomaisille pankkitileille, ja myöhemmin 

kuolinpesä muuttui konkurssipesäksi, joten säätiö ei saanut korvausvaatimus-

taan asiamiestä kohtaan toteutettua miltään osin. Sen sijaan säätiön aiempi 

tilintarkastaja todettiin korvausvelvolliseksi korkeimman oikeuden ratkaisulla 

KKO 2008:115. 



49

Vuoden 2000 alussa säätiö sai uuden hallituksen, jonka yhtenä jäsenenä oli 

aiemman asiamiehen konkurssipesän pesänhoitaja A ja puheenjohtajana asi-

anajaja B. Nämä käynnistivät erilaisia prosesseja, joiden ainakin muodollisena 

tarkoituksena oli periä takaisin kavallettuja varoja. Käytännössä toinen heistä 

toimi selvitysmiehenä ja toinen juridisena asiantuntijana, ja molemmat laskutti-

vat säätiötä tekemästään työstä, joka ei tuottanut minkäänlaista tulosta. Säätiö 

ei heidän toimikaudellaan vaikuta toteuttaneen peruskirjan mukaista tarkoitus-

taan, vaan varat käytettiin tuohon selvitystyöhön. 

Vuonna 2015 PRH nimitti uskotun miehen, jonka toimeksiannosta tehty eril-

listarkastus kertoi B:n laskuttaneen säätiöltä lähes 1,5 miljoonaa euroa ja A:n 

pienemmän, mutta silti merkittävän summan. Sen jälkeen säätiölle muodostet-

tiin uusi hallitus vuonna 2018. Säätiö on saatu palautettua toteuttamaan tarkoi-

tustaan, ja sen verovapaa status on myös palautettu. A:n ja B:n osalta asian 

käsittely on hovioikeudessa kesken. Käräjäoikeuden langettavaan ratkaisuun 

kaikki osapuolet olivat eri syistä tyytymättömiä, joten sitä on turha tässä tar-

kemmin selostaa.

Kuvatussa asiassa kavalluksen aikainen tilintarkastaja oli ns. maallikkotarkastaja, joka 

kuitenkin oli esiintynyt ammattilaisena. Hän oli korvausoikeudenkäynnissä puolustautu-

nut (ilman menestystä) vetoamalla siihen, että silloisella asiamiehellä oli ollut tyydyttävä 

vastaus kaikkiin hänen kysymyksiinsä. 

Arvattavaksi jää, miten ammattitilintarkastaja olisi vastaavassa tilanteessa toiminut. 

Tilintarkastajilla on säätiöissä korostunut ja muista organisaatiomuodoista poikkeava 

rooli edellä kuvatusta syystä: heidät nimennyt taho on (yksiportaisessa hallintomallis-

sa) vastuussa vain itselleen. 

Nykyisessä (vuoden 2015) säätiölaissa on mm. tästä syystä pyritty alentamaan tilin-

tarkastajan puuttumiskynnystä säätämällä tilintarkastajalle nimenomainen oikeus antaa 
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Oikeustieteen tohtori Pekka Timonen on toiminut 

Suomen oikeusministeriön kansliapäällikkönä vuo-

desta 2018. Aiemmin hän työskenteli pitkään valtion 

omistajaohjauksessa valtion omistajarooliin ja valti-

Artikkelin kirjoittaja

omasta aloitteestaan tietoja ja toimittaa tilintarkastuspöytäkirja rekisteriviranomaiselle. 

Yhdessä tilintarkastusta koskevan ohjeistuksen jatkuvan tarkentumisen kanssa voinee 

arvioida, että edellä olevan esimerkin kaltaiset tilanteet eivät helposti toistu. Mutta ”omis-

tajan” puuttumista rekisteriviranomainen ei voi valvontajärjestelmässä korvata eikä ajal-

linen viive reagoinnissa liene poistettavissa. 

onyhtiöiden hallitustyöskentelyn kehittämiseen liittyvissä tehtävissä ja toimi 

omistajaohjausosaston päällikkönä vuosina 2007 – 2012. Hänellä on laaja 

kokemus hallitustyöskentelystä erityisesti julkisomisteisissa yhtiöissä. 
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Yrityksen eri toimijoiden rooli 
korruption torjunnassa, Jarkko Sihvonen 

Jokaisella yrityksellä on oltava toiminnan laajuuteen ja luonteeseen 

nähden sopiva sisäinen valvonta. Pienillä omistajavetoisilla yrityksil-

lä sisäinen valvonta voi perustua pääosin omistajien liiketoiminnan ja 

yrityksen toiminnan tuntemiseen ja päivittäiseen valvontaan, kun taas 

maailmanlaajuisesti toimivilta suuryrityksiltä voidaan odottaa enem-

män johdettua prosessia muistuttavaa sisäisen valvonnan mallia. 

Yrityksen sisäisen valvonnan taso vaikuttaa korruption 
torjumisen onnistumiseen

Siinä missä tehokas sisäinen valvonta ottaa huomioon taloudellisen ja muun raportoin-

nin oikeellisuuden, se auttaa yrityksiä myös toimimaan tehokkaasti, lait ja määräykset 

huomioon ottaen sekä eettisesti kestävästi. 

Yrityksen tarkoitus ja arvot ovat pohjana yrityskulttuurille. Niitä täydentävät erilaiset 

politiikat ja toimintaohjeet, jotka ottavat kantaa siihen, miten yrityksen hallitus ja johto 

haluavat yrityksen, sen henkilökunnan ja sidosryhmien toimivan. Hyvä ja tarkoituksen-

mukainen sisäinen valvonta auttaa yrityksiä myös havaitsemaan ja torjumaan tilantei-

ta, joissa korruptio saattaa olla läsnä. 

Korruptioriskien ilmeneminen suomalaisessa yrityskentässä

Korruptiota saattaa olla hankala havaita, ja siitä voi olla hankalaa puhua. Suomessa 

vakiintuneen käsityksen mukaan korruptiolla tarkoitetaan vaikutusvallan väärinkäyttöä 

edun tavoittelemiseksi. Tällainen toiminta voi olla lainvastaista tai muuten epäeettistä. 

Yritykset voivat kohdata korruptiota kahdensuuntaisesti – olla joko korruption kohtee-

na tai itse edistämässä korruptiota. 
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Yleisesti tunnetuista korruption lajeista erityisesti eturistiriitatilanteet, lahjusten anta-

minen ja ottaminen, asiaton vaikuttaminen toisen henkilön päätöksiin tai suosiminen 

erilaisissa tilanteissa ovat kaikki sangen mahdollisia tilanteita suomalaisille yrityksille. 

Kartelleja ja kilpailulain vastaista toimintaa on tavattu joissakin tilanteissa myös Suo-

messa. 

”Yritykset itsessään eivät syyllisty korruptioon  
vaan niissä toimivat henkilöt.”

Oma henkilökunta tai ulkopuoliset kumppanit saattavat työssä toimiessaan olla kor-

ruption osapuolia. Tästä syystä vaikuttaminen ihmisten toimintaan on keskeinen me-

nestystekijä korruption torjunnassa. Arkikokemus on myös osoittanut, että huonommat 

taloudelliset ajat ovat omiaan ajamaan työntekijöitä tilanteisiin, joissa tavoitteiden saa-

vuttaminen saattaa edellyttää toimintaa, jota yrityksen eettiset ohjeet eivät tunnista. 

Puuttuminen havaittuihin korruptioriskeihin saattaa olla vaikeaa tai niistä voi olla vai-

keaa saada suoraa näyttöä. Epämääräistä toimintaa saatetaan sietää pidemmän ai-

kaa, ja siitä saattaa tulla vallitseva tapa. Erityisesti tilanteissa, joissa yksilö tai yksikkö 

täyttää sille asetut tavoitteet säännöllisesti, kynnys puuttua epäasialliseen toimintaan 

saattaa olla vaikeaa. Tätä tilannetta voi hyvin kutsua eettisten ohjeiden tulikokeeksi. 

Monet suomalaiset yritykset toimivat myös Suomen rajojen ulkopuolella, missä liiketoi-

minnan eettiset periaatteet voivat olla muodostuneet erilaisiksi vuosien saatossa. Jos-

kus yritykset toimivat myös vahvasti säännellyillä markkinoilla, joissa normit ja sanktiot 

mm. korruptiosta saattavat olla ankaria. Yhteiskunnan suhtautuminen korruptioon, so-

siaaliturva, tuloerot, poliittinen epävakaus ja muut yleisemmät seikat ovat myös omi-

aan lisäämään rakenteellista korruptiota. 
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Eräät kansainväliset järjestöt seuraavat korruption yhteiskunnallisen vaikutuksen kehit-

tymistä erilaisilla korruptioindekseillä. Ne antavat suuntaa maan korruptiotilanteesta. 

Miten ja missä tilanteissa korruptiota voi  
esiintyä yritystoiminnassa?

Yksinkertaisimmillaan yritys saattaa kohdata korruption kaltaista toimintaa edustami-

seen ja kestitsemiseen liittyen. On hyvä tunnistaa, mikä on tavanomaista vieraanva-

raisuutta ja hyvien käytöstapojen mukaista toimintaa. Yleisesti ajatellaan, että lounaan 

tai illallisen tarjoaminen on sellaista. Joillakin yrityksillä on tiukat ohjeistukset tällaisen 

edun sekä tarjoamisen että vastaanottamisen osalta. Kaikki tavanomaisuuden ulko-

puolelle menevä edustaminen ja kestitseminen saattaa aiheuttaa ongelmatilanteita. 

Tavanomaisuutta voidaan tulkita esimerkiksi käytetyn rahamäärän tai edustamisen 

luonteen kautta. 

”On hyvä tunnistaa, mikä on tavanomaista vieraanva-
raisuutta ja hyvien käytöstapojen mukaista toimintaa.”

Edustusluonteista toimintaa voidaan käyttää edesauttamaan tarjoukseen tai sopimuk-

seen liittyvää päätöksentekoa. Näissä tilanteissa voi olla myös monia muita keinoja 

yrittää vaikuttaa tai jouduttaa päätöksentekoa. Päätöksentekijöihin saatetaan pyrkiä 

vaikuttamaan tarjoamalla perusteettomia henkilökohtaisia tai työhön liittyviä etuuksia, 

jaettuja tuottoja tai voittoja. Tarjouksen vastaanottaja saattaa ehdottaa tarjoajalle joita-

kin epätyypillisiä järjestelyitä. Julkisen hallinnon hankintoihin, viranomaisten tekemiin 

päätöksiin tai elinkeinotoiminnan lupiin voidaan pyrkiä vaikuttamaan samalla tavalla. 

Yksi hyvin tavanomainen tilanne on esimerkiksi konsernin paikallisen tytäryhtiön joh-

don omistamat lähipiiriyhtiöt, joilta tytäryhtiö voi ostaa palveluita ilman markkinaehtoi-
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suutta tai liiketoiminnallista perustetta. Tällaiset lähipiiriyhtiöt voivat toimia myös väli-

käsinä myyntikanavissa ja saada myyntipalkkioita. Järjestelyt voivat olla tavanomaisia 

ja hyväksyttäviä, mutta silloin ne edellyttävät huolellista harkintaa ja päätöksenteko-

prosessia muualla kuin itse lähipiiriyhtiöiden omistusrakenteissa.

Yrityksen varmennustoimijat edistävät korruption torjuntaa 

Korruption torjunnassa yrityksen omilla varmennustoimijoilla on keskeinen rooli. Var-

mennustoimijoilla tarkoitetaan tässä artikkelissa yrityksen sellaisia toimintoja, jotka 

keskittyvät työssään riskienhallintaan, sisäiseen valvontaan, lakien ja määräysten 

noudattamiseen tai sisäiseen tarkastukseen. On kuitenkin huomattava, että jokaisen 

työntekijän toiminta yrityksessä on avainasemassa korruption torjunnassa, jota var-

mennustoimijoiden työ täydentää.

”Jokaisen työntekijän toiminta yrityksessä on avainase-
massa korruption torjunnassa.”

Myös yhtiökokouksen valitseman tilintarkastajan työ ja raportointi tukee yrityksiä tehok-

kaan sisäisen valvonnan järjestämisessä ja sen puutteiden tunnistamisessa. Puutteel-

linen sisäinen valvonta voi olla omiaan mahdollistamaan korruptiota. Kaikkien edellä 

mainittujen varmennustoimijoiden roolia käsitellään jäljempänä. 
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Kolmen linjan malli ja tilintarkastajan työ

Kolmen linjan malli auttaa yrityksiä rakentamaan toimivan valvontajärjestelmän ja ti-

lintarkastajan työ täydentää yrityksen omaa valvontajärjestelmää. Suomalaisessa yh-

tiöoikeudessa sekä kirjanpitoon ja tilinpäätökseen liittyvässä lainsäädännössä vastuu 

yrityksen sisäisen valvonnan järjestämisestä on selkeästi asetettu hallituksen tehtä-

väksi. Hallituksen tulee toimia huolellisesti, ja sen keskeisiin velvollisuuksiin kuuluu 

hallinnon ja toiminnan asianmukainen järjestäminen. 

Toimitusjohtaja hoitaa yrityksen hallintoa ja siten vastaa asianmukaisen organisaa-

tion asettamisesta tukemaan valvontatehtävää. Liiketoiminta vastaa kaikista omista 

riskeistään ja niiden hallinnasta. 

Tukitoiminnot ohjeistavat ja valvovat, ja sisäinen tarkastus arvioi riippumattomasti, mi-

ten yrityksen sisäinen valvonta ja riskinhallinta toimii.

Tätä kokonaisuutta kutsutaan usein kolmen linjan malliksi. Malli on alun perin kehitetty 

sisäisten tarkastajien kansainvälisessä kattojärjestössä, mutta on sittemmin vakiinnut-

tanut paikkansa laajemmin organisaatioiden sisäisen valvonnan kansainvälisissä vii-

tekehyksissä. Malli on kaikenkokoisille organisaatioille hyödyllinen ajattelutapa jäsen-

tää omaa valvontaansa, sen osatekijöitä, mutta myös rajoitteita. 

Kolmen linjan malli kuvaa selkeästi myös tilintarkastajan roolia ja vastuita yrityksen 

sisäisen valvonnan toteuttamisessa asemoimalla tilintarkastajan kolmen sisäisen lin-

jan ulkopuoliseksi toimijaksi ja siten vasta toissijaiseksi toimijaksi yrityksen sisäisen 

valvonnan puutteiden havaitsijana. 

Päivittäisen toiminnan tasolla riittävän sisäisen valvonnan käyttöönottaminen, huomi-

oiden yrityksen liiketoiminnan luonne ja laajuus, vaatii usein paljon yksityiskohtaisem-
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paa määrittelyä ja sopimista, kuin mitä lainsäädännössä todetut yleiset periaatteet 

kuvaavat. Tästä syystä toimitusjohtaja, usein johtoryhmän avustamana, luo yritykseen 

pelisäännöt, eettiset ohjeistukset, politiikat, toimintatavat, valvontamekanismit sekä 

puuttumis- ja raportointikäytännöt. Käytännössä tämä tarkoittaa toimivan yrityskulttuu-

rin luomista, joka tukee oikein toimimista. Omalla esimerkillään johto viestii hyväksy-

tyistä toimintatavoista ja keinoista, joilla sääntöjen vastaiseen toimintaan puututaan. 

Suuremmilla yrityksillä on tyypillisesti myös erillinen riskienhallinnan toiminto, sisäisten 

kontrollien seurannasta vastaava toiminto, lakien ja määräysten mukaisen toiminnan 

edistämisestä vastaava toiminto sekä sisäisen tarkastuksen toiminto. 

Nämä toiminnot ovat yrityksen selkäranka tehokkaan sisäisen valvonnan järjestämi-

sessä, mutta eivät yksistään tai kokonaisuudessaan vastaa esimerkiksi korruption tor-

junnasta, sen havaitsemisesta tai siihen liittyvien tapahtumien käsittelystä. Jokaisella 

työntekijällä on velvollisuus toimia määriteltyjen politiikkojen ja annettujen ohjeiden 

mukaisesti ja tuoda esille havaitsemiaan epäkohtia tai puutteita, jotta niihin voidaan 

puuttua. 

Kolmen linjan mallin mukaisesti yrityksen liiketoimintayksiköt ja niiden johto vastaa-

vat kaikista omaan liiketoimintaan liittyvistä riskeistä ja niiden hallitsemisesta. Suuryri-

tyksissä eri varmennustoimijat tukevat liiketoimintayksiköitä tässä työssä sekä myös 

osaltaan valvovat, että suunnitellut politiikat on otettu käyttöön ja riittävät kontrollit ovat 

toiminnassa. 

”Jokaisella työntekijällä on velvollisuus  
tuoda esille havaitsemansa epäkohdat”
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Ongelmien estäminen ja havaitseminen

Pyrkimys estää ongelmia tapahtumasta on usein järkevää, mutta ongelmien havaitse-

minen riittävän aikaisin on myös tärkeää.

Korruption torjunnassa ennalta ehkäisevät toimet ovat ensisijaisen tärkeitä. Aikai-

semmin mainitut yrityskulttuuri, arvot, eettiset ohjeet ja johdon esimerkillinen toiminta 

kaikissa tilanteissa, erityisesti ristiriitatilanteissa, luovat tukevan kivijalan ja selkeän 

viestin organisaatiolle halutuista käyttäytymismalleista erilaisissa valintatilanteissa. 

Myös erilliset korruptionvastaiset julistukset, politiikat, toimintaohjeet ja julkaisut lisää-

vät organisaation ymmärrystä korruptiosta käsitteenä. Parhaimmillaan ne tuovat esille 

esimerkkejä tilanteista, joissa korruptio voi olla läsnä yritystoiminnassa. 

”Korruption torjunnassa ennalta ehkäisevät 
toimet ovat ensisijaisen tärkeitä.”

Riittävä sekä jatkuva viestintä ja koulutus läpi organisaation on tarpeen, painottaen 

sellaisia työtehtäviä, joissa on suurempi mahdollisuus kohdata korruptio. Näitä työteh-

täviä voivat olla myyntiin ja hankintaan liittyvät tehtävät kaikissa yrityksissä ja yrityksen 

toimialasta riippuen mm. investointeihin, tukiin, avustuksiin, julkisen sektorin toimijoi-

den kanssa toimimiseen, kaavoittamiseen, rakentamiseen, puolustusteollisuuteen tai 

muuhun toimialakohtaiseen teemaan liittyvät työtehtävät. 

Myös korruptioriskien aktiivinen tunnistaminen on keskeisessä roolissa osana yrityk-

sen ennalta ehkäisevää korruptioriskin hallintaa. Riskiarvioprosessissa yrityksen tulisi 

tunnistaa ne oman liiketoimintansa tai maantieteellisen sijaintinsa kannalta keskeiset 

toiminnot, prosessit tai alueet, joilla on korostunut riski kohdata korruptiota. Näiden 
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tunnistettujen riskien perusteella yrityksessä suunnitellaan riittävät sisäiset kontrollit 

estämään korruptioriskien toteutumista tai havaitsemaan niiden toteutuminen. 

Useilla yrityksillä on käytössään ilmoituskanavia, joiden kautta voi luotettavasti ja tar-

vittaessa anonyymisti ilmoittaa epäeettisestä toiminnasta tai lakien, määräysten tai si-

säisten ohjeiden rikkomisesta tai pelkistä epäilystä niiden rikkomisesta. Nämä kanavat 

saattavat paljastaa tilanteita, jotka eivät muutoin olisi tulleet johdon tietoon. Käytäntö 

on osoittanut, että ilmoituskanavien kautta saatetaan ilmoittaa erilaisista eturistiriitati-

lanteista, suosimisesta, lahjomisesta, etujen vastaanottamisesta tai muusta yrityksen 

eettiseen ohjeistukseen sopimattomasta toiminnasta. 

Yrityksen sisäisen tarkastuksen tarkastusohjelmien suunnittelussa otetaan tyypillisesti 

huomioon myös korruptioriski. Sisäisellä tarkastuksella on tehtyjen tarkastusten kautta 

usein tarkkaa tietoa yrityksen eri liiketoiminnoista ja niihin sisältyvistä korruptioriskeis-

tä. Sen lisäksi sisäinen tarkastus voi seurata koko organisaatiota käsittävien korrupti-

onvastaisten ohjelmien etenemistä ja tehokkuutta. Yksittäisiä tarkastuksia toteuttaes-

saan sisäiset tarkastajat arvioivat myös tilanteita, joissa saattaa olla korostunut riski 

kohdata korruptiota. He tarkastavat liiketapahtumia, sopimuksia ja muuta aineistoa. 

Sisäinen tarkastus voi arvioida myös korruptioriskien osalta, miten yritys kokonaisuu-

dessaan niitä hallitsee, ja liiketoiminnasta riippumattomana toimijana raportoi havain-

noistaan hallintoelimille.

Niissä tilanteissa, joissa yritys on kohdannut laajoja ongelmia korruption kanssa, on 

yrityksen ongelman tehtävä korjaamiseksi oikeasuhtaisia korjaavia toimenpiteitä. Pie-

nemmissä ongelmatilanteissa yksittäisten ohjeistusten tarkentaminen ja niistä vies-

timinen saattaa olla riittävä toimenpide, kun taas laajemmat ja vakavammat laimin-

lyönnit saattavat edellyttää erityisen korruptionvastaisen ohjelman lanseeraamista ja 

toteuttamista usean vuoden aikana. 
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Yhtiökokouksen valitsema tilintarkastaja huomioi 
väärinkäytösten mahdollisuuden 

Tilintarkastuksen tavoitteena on arvioida, antaako tilinpäätös oikean ja riittävän kuvan 

yrityksen toiminnan tuloksesta ja taloudellisesta asemasta.  

Työssään tilintarkastajalla on velvollisuus ottaa huomioon mahdollisuus väärinkäytök-

siin ja niiden vaikutukset tarkastettavaan tilinpäätökseen, mutta tilintarkastajalla ei ole 

erityisiä velvollisuuksia etsiä tai tarkastaa väärinkäytöksiä osana lakisääteistä tilintar-

kastusta. Tilintarkastajan on kuitenkin huomautettava tilintarkastuskertomuksessa, jos 

esimerkiksi hallituksen jäsen tai toimitusjohtaja on syyllistynyt tekoon, josta saattaa 

seurata vahingonkorvausvelvollisuus tai jos hän on rikkonut yhteisöä koskevia sään-

töjä. 

”Tilintarkastajan työtä Suomessa ohjaa tilintarkastus- 
laki ja kansainväliset tilintarkastusstandardit.”

Kansainväliset tilintarkastusstandardit edellyttävät myös, että tilintarkastajan tulee ar-

vioida väärinkäytöksistä johtuvaa olennaisen virheellisyyden riskiä tilinpäätöksessä. 

Tähän ajatusmalliin sisältyy myös se tosiasia, että joskus hyväkään suunnittelu ja tar-

kastus ei välttämättä tuo esille väärinkäytöstä. Yrityksen johdon tehtävä on suunnitella 

ja ottaa käyttöön sellainen sisäisen valvonnan järjestelmä, joka estää tai havaitsee 

mahdolliset väärinkäytökset. 

Yrityksen johdolla on myös mahdollisuus sivuuttaa kontrollit siten, että väärinkäytös 

kuitenkin voi tapahtua. Tämä sisäisen valvonnan luontainen rajoitus on huomioitava 

kaikessa tarkastustyössä. Käytäntö on opettanut, että tämä tosiasia voi johtaa erilaisiin 

käsityksiin yrityksen johdon ja tilintarkastajan tehtävistä ja vastuista yrityksen sidos-
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ryhmien keskuudessa. Tätä ajatuseroa on pitkään kutsuttu myös tilintarkastukseen 

liittyväksi odotuskuiluksi. 

Kuinka tilintarkastaja sitten käytännössä huomioi väärinkäytösriskin mahdollisuuden 

työssään? Keinovalikoimaan lukeutuu tiedustelut yrityksen johdolta, hallitukselta ja 

yrityksen omilta varmennustoimijoilta heidän tiedossaan olevista tai epäillyistä vää-

rinkäytöksistä. Tilintarkastaja myös arvioi yrityksen sisäisen valvonnan rakennetta, toi-

mivuutta ja riittävyyttä tarkastamalla yrityksen sisäisiä kontrolleja, kriittisten tehtävien 

eriyttämistä sekä arvioimalla, miten yritys itse reagoi havaitsemiinsa kontrollipuuttei-

siin ja raportoi niistä hallintoelimille.

Tilintarkastaja perehtyy yhtiön lähipiiriohjeistukseen, siihen liittyviin prosesseihin ja 

mahdollisiin tapahtumiin lähipiirin tahojen kanssa. Hän toteuttaa yllätyksellisiä tarkas-

tustoimenpiteitä, jotka vaihtelevat vuosien välillä. 

Tilintarkastaja arvioi kirjanpitoon tehtyjä manuaalisia kirjanpitovientejä, johdon laati-

mia tulosennusteita tai tehtyjä epätavallisia järjestelyitä tai liiketapahtumia. Tehtyään 

tarkastuksen tilintarkastaja raportoi havaitsemistaan sisäisen valvonnan heikkouksista 

hallintoelimille. Tilintarkastustyöhön kiinteästi liittyvä olennaisuuden periaate ohjaa niin 

tarkastustoimenpiteiden suunnittelua kuin raportointiakin. 

Eräisiin väärinkäytösten lajeihin tilintarkastajalle on Suomessa määritelty erityisiä teh-

täviä. Hänellä on velvollisuus ilmoittaa sellaisista epäilyttävistä liiketoimista, joille ei 

löydy luonnollista selitystä, ja jotka voivat liittyä rahanpesuun tai terrorismin rahoitta-

miseen. Suomessa ilmoitus tehdään Keskusrikospoliisin yhteydessä toimivalle rahan-

pesun selvittelykeskukselle. 
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Jarkko Sihvonen toimii PwC:llä riskienhallinnan 

asiantuntijana ja partnerina. Hän on toiminut riskien-

hallinnan, sisäisen valvonnan ja sisäisen tarkastuk-

sen parissa yli kahdenkymmenen vuoden ajan

Artikkelin kirjoittaja

laajasti erilaisten yritysten ja organisaatioiden kanssa kansainvälisistä lista-

yhtiöistä perheomisteisiin yrityksiin. Näissä tehtävissä Sihvonen on pereh-

tynyt myös korruptioon liittyviin riskeihin, riskiarvioihin, politiikkoihin, toimin-

tatapoihin ja käytännön tilanteisiin.
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Korruptioriski kuntakonsernissa, 
Sami Sarvilinna

Vaikutusvallan väärinkäytön suojelun mahdollistavat keskitetyt val-

ta-asemat, erilaiset kaksoisroolit sekä se, että konsernijohdon ja kun-

takonserniin kuuluvien yhteisöjen hallituspaikat voivat olla korrup-

toituneen verkoston hallinnassa. Konsernijohtoon kuuluvat verkoston 

jäsenet eivät tällöin esimerkiksi valvo ja arvioi objektiivisesti tytäryhtei-

söjen ns. hallinto- ja johtamistavan sekä yhteisölainsäädännössä sääde-

tyn johdon huolellisuusvelvoitteen toteutumista, jotta verkostoon kuulu-

vien jäsenten oikeudelliset vastuut eivät konkretisoituisi.

Tämä oikeusministeriön vuonna 2022 julkaisemaan ”Korruptiontorjunta kunnallishal-

linnossa” -selvitykseen sisältyvä kuvaus voi ensi näkemältä vaikuttaa kauhukuvalta. 

Tilanteet Suomen eri kunnissa ovat toki erilaisia eikä kuvaus välttämättä — tai toivot-

tavasti — vastaa todellisuutta niissä kaikissa. On silti syytä ottaa vakavasti ja pohtia 

keinoja pienentää korruption riskiä jokaisessa kuntakonsernissa, niin suuressa kuin 

pienessäkin.

Kuntakonserni

Suomalainen kunta hoitaa tehtäviään niin oman kuin kuntakonserninkin toiminnan kaut-

ta. Konsernin sanotaankin olevan kunnan normaali tapa toimia. Helposti voi kuitenkin 

käydä niin, että kunnan omassa toiminnassa kenties paremmin muistetut ja laajemmin 

sovelletut korruptioriskin torjuntaa edistävät periaatteet, säännökset ja määräykset ei-

vät välttämättä ole konsernitoimijoiden keskuudessa niin tuttuja kuin pitäisi. Hyvää 

hallinto- ja johtamistapaa, toimivan sisäisen valvonnan ja huolellisen riskienhallinnan 

merkitystä sekä kuntakonsernin ohjausta ja valvontaa konsernin kokonaisetu huomioi-

den tuskin voi liikaa painottaa.
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Kunta johtaa ja valvoo konsernin kokonaisedun toteutumista omistajaohjauksen kaut-

ta. Sen määrittäminen, mikä itse asiassa on konsernin kokonaisedun mukaista, ei toki 

silti aina ole yksinkertaista. Jos kunta kuitenkin on määrittänyt konserniyhteisön9 toi-

minnan tarkoituksen sen perusasiakirjoissa ja asettanut sille tavoitteet ainakin strate-

gisella tasolla, on konserniyhteisön hallituksen ja toimivan johdon helpompaa hoitaa 

tehtäväänsä eli toteuttaa yhteisön tarkoitusta ja pyrkiä kohti sille asetettuja tavoitteita. 

Käytännön tasolla korruptioriskin torjuminen kuntakonsernissa toteutuu erityisesti kah-

den kanavan kautta. Yhtäältä konserniyhteisön päätöksentekijät tulee valita oikein, 

heidän täytyy tuntea tehtävänsä ja osata suorittaa se. Toisaalta konserniyhteisössä ja 

koko konsernissa tulee olla toimivat riskienhallinta- ja valvontamekanismit, joilla sekä 

vähennetään tilaisuuksia korruptioon että havaitaan kaikesta huolimatta toteutuneet 

korruptioriskit mahdollisimman nopeasti ja kattavasti. 

Päätöksentekijät

Monissa kuntakonserneissa konserniyhteisöjen hallituksiin, joskus toimivaan johtoon-

kin, valitaan poliittisen taustan omaavia luottamushenkilöitä, joko pelkästään tai yh-

dessä ns. asiantuntijajäsenten kanssa. Kuntalaissa puolestaan säädetään, että kun-

nan tytäryhteisön hallituksen kokoonpanossa on otettava huomioon yhteisön toimialan 

edellyttämä riittävä talouden ja liiketoiminnan asiantuntemus. 

Tältä osin on paikallaan huomioida, ettei poliittinen tausta tarkoita, että henkilöllä on 

laissa tarkoitettu asiantuntemus, eikä se toisaalta osoita tällaisen asiantuntemuksen 

puuttumista. Kun laissa kuitenkin edellytetään asiantuntemuksen huomioimista ko-

koonpanossa eikä sitä, että jokainen jäsen on asiantuntija, on luottamushenkilötaus-

taisten henkilöiden valinta lähtökohtaisesti sallittua. 

9 Kuntakonserniin voi kuulua niin eri yhteisömuotoja kuin säätiöitäkin. Tässä tekstissä käytetään tiiviyden nimissä 
ilmaisua ”konserniyhteisö”.	
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Kuntavaalien jälkeen käytävissä valtuustoryhmien paikkaneuvotteluissa sovitaan usein 

niin kunnan toimielinjäsenyyksien kuin konserniyhteisöjen hallituspaikkojenkin jaosta. 

Valintaprosesseja lienee useita erilaisia. Edellyttäen, että kunnallista päätöksentekoa 

koskevia säännöksiä joka tapauksessa noudatetaan, on mahdollisuutta valita luotta-

mushenkilöitä myös konserniyhteisöjen johtotehtäviin, pidettävä kunnan itsehallinnon 

ja kansanvallankin kannalta perusteltuna, joskin tietyin varauksin. 

Ensinnäkin kaksoisroolien suhteen on suositeltava pidättyväisyyttä. Kuntalaissa tarkoi-

tettuun konsernijohtoon kuuluvien luottamushenkilöiden eli kunnanhallituksen ja mah-

dollisen konsernijaoston jäsenten sekä pormestarikunnissa pormestarin osallistumi-

nen konserniyhteisöjen hallintoon johtaa siihen, että sama henkilö on samaan aikaan 

valvontavastuussa konsernijohdossa ja valvottavana konserniyhteisössä. Vähimmil-

lään tämä johtaa hankaliin esteellisyystilanteisiin ja pahimmillaan heikentää kunnan 

koko konserniohjauksen ja -valvonnan ja samalla korruption torjunnan uskottavuutta. 

Sama koskee toki myös kunnanjohtajaa ja muita konsernijohtoon kuuluvia kunnan vi-

ranhaltijoita. 

Hyvin verkostoituneilla ja kunnalliselämässä aktiivisilla henkilöillä voi olla monia muita-

kin sellaisia rooleja ja sidonnaisuuksia, jotka sopivat huonosti yhteen konserniyhteisön 

johtotehtävien kanssa. Vähintäänkin kunnassa on tarpeen avoimesti ja ennalta käsin 

punnita niitä hyötyjä ja haittoja, joita konsernijohtoon kuuluvien henkilöiden asiantun-

temuksen käytettävyyteen ja kaksoisrooleista aiheutuviin ongelmiin sisältyy. 

Toiseksi kunnan luottamushenkilöiden kesken käytävän poliittisen keskustelun oikeita 

foorumeita ovat kunnan toimielimet, keskeisimpänä tietenkin valtuusto. Konserniyh-

teisöjen hallitukset eivät sitä ole. Kunnan tehtävänä on asettaa konserniyhteisölle 

tavoitteet, ja yhteisön tehtävänä on toteuttaa näitä tavoitteita, ei käydä sisäistä yh-

teiskunnallisiin arvoihin perustuvaa keskustelua tai rakentaa uutta, yhteisön omaa ta-

voiteasetantaa. 
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Konserniyhteisön johtoon kuuluvien luottamushenkilöiden tulisi tuntea tehtävänsä 

myös tältä osin ja pyrkiä kollektiivisesti toteuttamaan kunnan asettamia tavoitteita, 

jopa silloin kun nämä eivät vastaa yksittäisen luottamushenkilön poliittisen taustayh-

teisön kantaa. 

Korruption torjunnan kannalta vielä olennaisempaa on toki se, että konserniyhteisön 

johtoon kuuluvat henkilöt tuntevat myös yhteisönsä toimintaan liittyvät korruptioriskit. 

Jos kunta esimerkiksi toimii konserniyhteisön kautta markkinoilla, on yhteisön johdon 

tunnistettava sen kilpailuoikeudellinen asema. Kaikissa yhteisöissä on niin ikään väl-

tettävä kenenkään henkilön tai minkään toimijan suosimista, tunnettava julkisia han-

kintoja koskevat velvollisuudet ja toimittava asianmukaisesti korruptioherkissä kaavoi-

tus-, kiinteistö- ja rakentamisasioissa.

Viime aikojen tunnetuin ja eniten julkista keskustelua herättänyt tätä aihepii-

riä sivuava esimerkki on epäilemättä vuonna 2013 alkanut Kittilän kunnan 

hallinnon tapaus, johon kuului kunnanjohtajan erottaminen ja lukuisat Kittilän 

kuntapäättäjiin kohdistuneet rikosepäilyt. Sen kaikkia oikeudellisia polkuja ei 

vielä ole kuljettu loppuun, mutta jo nyt sekä korkein oikeus että korkein hallin-

to-oikeus ovat ottaneet kantaa kunnallisten luottamushenkilöiden vastuuseen 

ja asemaan ja ”Lex Kittilän” myötä lakiakin on muutettu. Poikkeuksellisissa 

hallinnollisissa vaikeuksissa oleva kunta voidaan nyt asettaa selvitysmenette-

lyyn, ja Kittilän kunnan kohdalla tällainen selvitys on myös tehty. Korkeimman 

oikeuden virkarikosasiassa antamasta ratkaisusta KKO 2023:17 ilmenee, että 

asian syyttäjät olivat nimenomaisesti viitanneet rakenteelliseen korruptioon 

yhtenä epäiltyjen rikosten tunnusmerkkitekijänä. Korkein oikeus piti tämän ky-

symyksen merkitystä rajallisena, mutta toisaalta päätyi myös siihen, että kun-

nallisen toimielimen päätöksenteko oli ollut omiaan hyödyttämään konserniyh-

teisön johtoon kuulunutta yksityishenkilöä pikemmin kuin edistämään kunnan 

etua. Luottamushenkilöt olivat siten rikkoneet virkavelvollisuuttaan. Korkein 
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hallinto-oikeus ratkaisussaan KHO 2020:44 puolestaan katsoi, ettei valtiova-

rainministeriön päätös pidättää rikoksesta epäillyt luottamustoimistaan oikeu-

denkäynnin ajaksi ollut lainvastainen olkoonkin, että tällaisen pidättämisen 

perusteita on seurattava, ja tarvittaessa olosuhteiden muuttuessa toimenpide 

on lopetettava.

Kittilän tapaus osoittaa, että pahimmillaan korruptio tai epäily sellaisesta saattaa osal-

taan johtaa sekä päätöksentekijöihin henkilökohtaisesti kohdistuviin oikeudellisiin 

toimenpiteisiin että jopa kunnan koko toimintakyvyn kyseenalaistamiseen. Edelleen 

vireillä olevista prosesseista saattaa vielä syntyä lisää tietoa siitä, millaisia kunnan 

ja kuntakonsernin asianmukaiseen johtamiseen kohdistuvia vaatimuksia on pidettävä 

perusteltuina. Tämä tieto toivottavasti sisäistetään suomalaisessa kuntakentässä.

”Mikään tieto ei kuitenkaan kerry eikä  
asiantuntemus synny itsestään.”

Konserniyhteisöjen johtotehtäviin valikoituu henkilöitä eri perustein, erilaisista koulu-

tustaustoista, erilaisella aiemmalla kokemuksella ja varmaankin myös erilaisin kyvyin 

ja valmiuksin — ihmisistä kun on kyse. Siksi on olennaisen tärkeää, että kuntakon-

sernissa kiinnitetään riittävästi huomiota myös osaamisen kehittämiseen ja ylläpitämi-

seen, ja että konserniyhteisöjen johdossa toimiville tarjotaan tukea, koulutusta ja väli-

neitä vaativan tehtävänsä hoitamiseen kaikilta osin. Vain silloin on oikeutettua vaatia, 

että heillä on riittävä ymmärrys ja tietoisuus myös korruptioriskistä ja sen torjunnasta.
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Riskienhallinta ja valvonta

Yksittäisten henkilöiden osaamisen ja oikean asenteen lisäksi korruptioriskin torjunta 

vaatii kuntakonsernilta myös institutionaalisia rakenteita. Konserniyhteisöillä tulee esi-

merkiksi olla asianmukainen riskienhallinta sekä tuloksellinen ja objektiivinen sisäinen 

valvonta. Riskienhallinnan ja sisäisen valvonnan näkökulmien on syytä olla kattavia ja 

toiminnan aktiivista niin kunnassa kuin konserniyhteisöissäkin. Tämä edistää sitä, että 

valvonta on myös tuloksellista.

”Korruptioriskin torjunta vaatii kuntakonsernilta myös  
institutionaalisia rakenteita.”

Toimivan riskienhallinnan, mukaan lukien korruptioriskin torjunnan ja sisäisen valvon-

nan vaatimuksen toteutumisen seuranta, puolestaan kuuluu kunnan konsernijohdolle 

osana sen konserniohjaus- ja -valvontatehtävää. Konsernijohdon tuleekin huolehtia 

tehokkaasta konsernivalvonnasta, muun ohessa siksi, ettei viranomaisten toiminnan 

julkisuutta koskeva lainsäädäntö ainakaan vielä koske konserniyhteisöjä, eikä kunnan 

toimintaa muuten koskeva kunnan jäsenten valvontaoikeus niiden osalta toteudu ko-

vinkaan kattavasti. 

Kuntalaki ei sisällä säännöksiä sisäisen tarkastuksen järjestämisestä. Tästä huolimat-

ta on selvää, että sisäisen tarkastuksen toiminnon olemassa olosta on paljon hyötyä 

hallinto- ja johtamistavan, sisäisen valvonnan ja riskienhallinnan kehittämiselle niin 

kunnassa kuin kuntakonsernissakin. Toiminto, joka keskittyy sisäisen valvonnan ja ris-

kienhallinnan suunnitteluun ja toteuttamiseen, konserniohjauksen ja -valvonnan tuke-

miseen sekä toiminnan ja talouden lähiseurantaan, on tarpeen julkisella sektorilla yhtä 

lailla kuin yksityiselläkin. 
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Kunnan johdon ja konsernijohdon tukitoimintona sisäinen tarkastus voi tietenkin kiin-

nittää huomiota myös yksittäisiin epäkohtiin, väärinkäytösepäilyihin ja tutkintaimpuls-

seihin. Kunnan sisäisellä tarkastuksella tulisi olla laaja (jos kohta ei absoluuttinen) 

autonomia kohdentaa toimintaansa, päättää itsenäisesti yksittäisten tarkastusten 

käynnistämisestä sekä raportoida havainnoistaan. Näistä riippumattoman toiminnan 

edellytyksistä ja riittävästä tietojensaantioikeudesta olisi määrättävä tavalla, joka mah-

dollistaa kunnan sisäisen tarkastuksen puuttumisen myös kuntakonsernissa tehtyihin 

havaintoihin ja esille nousseisiin ilmiöihin.

Sisäisen valvonnan lisäksi on korruptioriskin havaitsemisen ja torjunnan osalta aihetta 

painottaa myös ulkoista tarkastusta. Kunnan ja konserniyhteisön tilintarkastajan on 

kuntalain mukaan toimitettava riippumaton ja riittävän laaja tilintarkastus, johon sisäl-

tyy muun ohella sen tarkastaminen, onko kunnan konsernivalvonta järjestetty asian-

mukaisesti. 

Tilintarkastajalla on laaja tietojensaantioikeus. Kunnan tarkastuslautakunnan tehtävä-

nä puolestaan on arvioida valtuuston asettamien tavoitteiden toteutumista kuntakon-

sernissa sekä sitä, onko toiminta järjestetty tuloksellisella ja tarkoituksenmukaisella 

tavalla. Lisäksi sen tehtävänä on valvoa kunnan keskeisten luottamushenkilöiden ja 

viranhaltijoiden sidonnaisuuksien ilmoitusvelvollisuuden noudattamista. Sekä arviointi 

että sidonnaisuuksien ilmoittaminen ovat keskeisiä välineitä korruptioriskin torjumisek-

si kuntakonsernissa.

Viimeisenä korruptioriskin torjuntaa edistävänä institutionaalisena järjestelynä on pai-

kallaan mainita EU:n ilmoittajansuojeludirektiiviin ja kotimaiseen ilmoittajansuojelulakiin 

perustuva sisäinen ilmoituskanava, jollainen useimpien kuntien ja monien konserniyh-

teisöjen on pitänyt viimeistään viime vuonna perustaa. Kuntakonsernilla voi olla myös 

yhteinen sisäinen ilmoituskanava. Kokemusten karttuessa on mahdollista arvioida, onko 

tämä järjestely tuonut jotakin uutta aiempien hyvää hallinto- ja johtamistapaa, riskienhal-

lintaa, sisäistä valvontaa ja ulkoista tarkastusta koskevien järjestelyjen rinnalle.
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Oikean tiedon jakaminen

Suurin osa kuntakonsernitoimijoista, olivatpa he sitten hallitusten jäseniä, luottamus-

henkilöitä, viranhaltijoita, asiantuntijoita, toimivaa johtoa tai muuta henkilökuntaa, ovat 

asenteiltaan, mielenmaisemaltaan ja periaatteiltaan epäilemättä oikeita ja rehellisiä. 

Näin varmaankin on myös konserniyhteisöjen kanssa tekemisissä olevien muiden 

henkilöiden ja sopimuskumppanien laita. He eivät retkahda korruptioon eikä korrupti-

oriski ole heille arkipäivän todellisuutta.  

Optimismista huolimatta joukkoomme valitettavasti mahtuu myös väärintekijöitä ja nii-

tä, jotka kokevat sääntöjen noudattamisen olevan muita varten. Se, ettei joku itse ole 

korruptioriski, ei siksi saisi tarkoittaa sitä, ettei hän ymmärrä tällaisen riskin olevan 

olemassa. Oikean tiedon ja osaamisen jakaminen ja oikean tuen ja institutionaalisten 

järjestelyjen tarjoaminen on tästä syystä erityisen tärkeää. 

Jos kunta ja kuntakonserni huolehtivat siitä, että päätöksentekijöillä ja henkilöstöllä on 

tarvittavat tiedot ja taidot sekä tarjoavat heille toimivat hallinta- ja valvontakeinot, on 

päästy jo pitkälle. Nämä toimenpiteet eivät välttämättä tee korruptiota mahdottomaksi, 

mutta ne pienentävät väärinkäytösten todennäköisyyttä erityisesti suurentamalla kon-

nien riskiä jäädä kiinni.

Sami Sarvilinna, FT, MPP, varatuomari, on julkis-

hallinnon johtamisen ammattilainen. Vuosina 2016–

2023 hän toimi Suomen suurimman kuntakonsernin 

johtotehtävissä, muttei kuitenkaan kaksoisroolissa. 

Tällä hetkellä hän työskentelee tuomarina.

Artikkelin kirjoittaja
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Osa 4 - Korruptio Suomen 
lähialueilla

Kommunismista korruptioon – näkökulma 
Neuvostoliiton hajoamisen seurauksiin,
Jussi Pajunen

Suomi on yksi vähiten korruptoituneita maita maailmassa. Vaikka kor-

ruptio on ikiaikainen ilmiö, on sen esiintyminen viime vuosikymmeninä 

lisääntynyt, ja samalla se on saanut uusia muotoja. Miten korruption 

voi tunnistaa, ja miten silloin tulisi toimia?  Mikä on yhtiömme eettinen 

koodi? Noudatetaanko samoja periaatteita globaalisti?

Seuraavassa avataan 1990-luvun alun tapahtumia entisessä Neuvostoliitossa korrup-

tion näkökulmasta. Tiedot perustuvat kirjoittajan omiin kokemuksiin. Artikkeli antaa 

esimerkkien kautta kuvan eräistä korruptiomalleista, joita käytettiin kommunismin ro-

mahtaessa. Niistä ei voi vetää suoria johtopäätöksiä tämän päivän tilanteeseen.

Suomalainen julkishallinto perustuu pohjoismaisiin hyvän hallinnon periaatteisiin. Kor-

ruptiota ei hyväksytä, ja se on kriminalisoitu. On tärkeää ymmärtää, miten korruptio 

hallintomallina toimii. Venäjälle 1990-luvulla syntynyt järjestelmä ei ole maailmalla ai-

nutlaatuinen. Sen eri versioita löytyy lukuisista muistakin maista. Globaalisti toimivat 

yritykset kohtaavat korruption väistämättä. 

Neuvostoliiton romahduksesta 1990-luvulla seurasi korruption uusi maailmanlaajuinen 

aalto. Korruptiosta tuli keskeinen osa kommunismin jälkeisen Venäjän hallintojärjes-

telmää. Samalla, kun erityisesti raaka-ainepohjainen kansallisomaisuus yksityistettiin, 

julkinen hallinto järjestäytyi eräänlaisiksi korruptiopyramideiksi. Tapahtunutta voisi kut-

sua hallinnonkin osalta yksityistämiseksi.
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Vanhan neuvostojärjestelmän romahdettua yhteiskunta oli kaoottisessa tilassa. Neu-

vostoliitto hajosi. Venäjän tasavallasta tuli sen seuraaja. Samalla 15 muuta entiseen 

Neuvostoliittoon kuulunutta tasavaltaa itsenäistyi. Vaikka houkutus demokratiaan ja 

oikeusvaltion perustamiseen oli vahva, toimivan oikeusvaltioperiaatteeseen perustu-

van hallintojärjestelmän rakentaminen sekasortoisissa olosuhteissa oli valtava haaste. 

Yrittäjyys oli jälleen sallittua, ja henkilökohtaisen vaurastumisen mahdollisuus toimi 

motivaattorina. Olihan ”Greed is good” vallitseva oppi myös lännessä. 

Kansallisvarallisuus oli kuulunut valtiolle. Nyt sitä alettiin vauhdilla yksityistää. Valta-

osa teollisuudesta oli rapautunutta ja epäkelpoa kansainvälisille markkinoille. Venäjän 

suunnattomat luonnonvarat oli arvokkain kansallisomaisuus. Yksityistäminen toteu-

tettiin monin eri tavoin. Välineinä käytettiin huutokauppoja ja suoraa myyntiä, sekä 

myös sitä, että valtionyhtiöiden omaisuus jaettiin kuponkeina kansalle, joka piti niitä 

lähtökohtaisesi arvottomina. Näin pieni, niiden todellisen arvon ymmärtävä, piiri kahmi 

omistuksia itselleen käyttäen hyväksi kansan ymmärtämättömyyttä. 

Valtion omistamille yhtiöille oli Neuvostoliiton viime vaiheessa annettu oikeus 

operoida suoraan maailmanmarkkinoilla. Luonnonvarojen kohdalla syntyi kah-

det markkinat. Kotimaassa käytettiin subventoituja hintoja ja viennissä kan-

sainvälistä markkinahintaa. Joissain tapauksissa yhtiöiden toimiva johto alkoi 

perustaa omia markkinointiyhtiöitään, joille valtionyhtiö antoi yksinoikeuden 

vientiin. Nämä yhtiöt ostivat tuotteet kotimaan hinnalla ja myivät maailman-

markkinahinnalla kansainvälisille markkinoille. Syntyvä voitto ohjattiin vero-

paratiiseihin perustetuille yhteisöille. Näillä tuotoilla voitiin rahoittaa yhtiöiden 

ostamista omiin käsiin. Yhtiöt kaapattiin niiden omia varoja käyttäen. Samalla 

luotiin toimintamalli, jonka seurauksena jättisuuret pääomat vietiin pois enti-

sen Neuvostoliiton alueelta. 

Kuvaus on esimerkinomainen, mutta kertoo siitä helppoudesta, jolla suuria omaisuuk-

sia oli mahdollista luoda äärimmäisen lyhyessä ajassa. Oligarkian perusta oli luotu.
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Neuvostoliitossa valtio omisti maaomaisuuden. Kaupungit käyttivät näissä 

asioissa valtion toimivaltaa. Markkinoiden vapautuminen synnytti massiivisen 

kansainvälisten yritysten invaasion. Neuvostoliiton aikainen, erityisesti kulu-

tustuotteiden tuotannon infrastruktuuri oli epäkuranttia, ja ulkomaisilla yrityk-

sillä oli vahva halu investoida. Markkinat himoitsivat länsimaisia tuotteita, ja 

koko infrastruktuuri oli rakennettava uudelleen. Tarvittiin toimipaikkoja, kaup-

pakeskuksia ja tehtaita. Siihen yritykset tarvitsivat tontteja ja lupia. Ne olivat 

kaupunkiorganisaatioiden päätösten takana. Kysyntä nosti tonttien arvoja. Il-

man tarvittavia lupia ei rakentaminen onnistunut. 

Kaupunkiorganisaatioissa toimijoille tämä merkitsi mahdollisuutta vaurastua. Arvon-

nousua ”yksityistettiin” monin eri tavoin kaupungin omille toimijoille. Ja rikastumisen 

taustalla oli ulkomaisten yritysten rahat, joita motivoi suuri halu päästä avautuville uu-

sille markkinoille.

Usein korruption kohteeksi joutunut kansainvälinen yritys ei ollut tietoinen rahavirtojen 

liikkeistä. Asiat etenivät, kun tontti hankittiin oikealta taholta, suunnitteluun ja rakenta-

miseen valittiin suositeltu paikallinen toimija, tai tarvittavien lupien läpivienti varmis-

tettiin kaupunginjohtoa lähellä olevaa konsulttia käyttäen. Etabloituva yritys saattoi 

raportoida omalle hallitukselleen hyvän hallinnon ja vastuullisuusperiaatteiden tulleen 

täytetyksi. 

Käytännössä kansalaisten yhteisen omaisuuden siirtymisestä uusiin käsiin hyötyi vain 

pieni eliitti. Kaupunkien johto vaurastui merkittävästi. Järjestelmän eri tasoilla toimivat 

palkittiin omilla kompensaatioillaan. Tällaisia olivat esimerkiksi mahdollisuus saada 

itselleen asunto ilmaiseksi tai muu rahallinen korvaus. Pankkijärjestelmä hoiti uuden 

varallisuuden siirron ulkomaille. 
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Kolmantena esimerkkinä voi tarkastella korruptiojärjestelmän synnyttämistä hallinto-

koneistossa. Seuraava kuvitteellinen korruptiomallin esimerkki on kirjallisuudesta, sii-

tä, miten korruptiojärjestelmä luodaan säädösten laatimisen ja niiden soveltamisen 

kautta.

Tieturvallisuuden varmistaminen on tärkeää, ja siihen vedoten julkinen valta 

päättää säätää lain, joka edellyttää kuorma-autonkuljettajien terveydentilan 

valvontaa. Yhtenä käytännön toimenpiteenä jokaiselta kuorma-autoa ajavalta 

edellytetään päivittäistä terveydenhuollon tekemää verenpaineen mittausta. 

Käytännössä kyseisen määräyksen noudattaminen on mahdotonta. 

Vastuu valvonnasta on poliisilla, jonka velvollisuutena on pysäyttää liiken-

nöinti, jos mittauksia ei ole tehty asianmukaisesti. Tästä syntyy ansaintamah-

dollisuus. Maksaessaan henkilökohtaisen korvauksen voi jatkaa ajoa, vaikka 

mittaus olisikin tekemättä. Osan saamastaan lahjuksesta valvontaa suorittava 

poliisi tilittää esimiehelleen, joka tilittää omalle esimiehelleen… jne. 

Syntyy korruptiopyramidi, jossa korruptiosta tuleva hyöty jakaantuu organi-

saation kaikille tasoille niin, että myös päätöksentekijät kytketään hyötyjinä 

mukaan. Tällainen järjestelmä mahdollistaa myös kuljetusyrityskohtaiset käy-

tännöt, esimerkiksi niin, että ulkomaiset yritykset joutuvat sanktion kohteeksi 

ja kotimaiset tai muuten verkostossa mukana olevat, vapautetaan velvoitteen 

käytäntöönpanosta.

Taloudelliselta arvoltaan ilmeisesti suurin korruptiivinen ansaintaketju liittyi tuonnin ra-

javalvonnan toteuttamiseen. Sen logiikka oli sama kuin äskeisessä esimerkissä, mutta 

rahavirrat muodostuivat markkinarynnistyksen kautta paljon suuremmiksi. 

Poliittinen päätöksenteko luo juridisen puitteen, ja koko organisaatio on kytketty an-

saintaketjuun. Kaikkien intressi on tukea toinen toistaan. Pienipalkkaisille viranhalti-
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joille korruptiotulot muodostavat merkittävän osan henkilökohtaisista tuloista. Näin 

järjestelmään puuttuminen on äärimmäisen vaikeaa. Pelkkä korruption kieltäminen ei 

toimi, sillä ilman erillistä kompensaatiojärjestelmää seurauksena olisi tulojen romah-

dus. Tästä syystä hallinnon korruptiojärjestelmän purkaminen on lähes mahdotonta. 

”Markkinatalous, demokratia ja vapaa tiedonvälitys 
ovat korruption kitkemisessä tehokkaita välineitä.”

Demokratian ja markkinatalouden piti syntyä luonnostaan entisen Neuvostoliiton 

alueelle. Näin uskottiin ja toivottiin. Tuli jotain aivan muuta. Jättiomaisuudet ja oligar-

kia. Ja mikä pahinta, kaikki tapahtui kansalaisten rahoilla.

Lopuksi hyvä uutinen. Markkinatalous, demokratia ja vapaa tiedonvälitys ovat korrup-

tion kitkemisessä tehokkaita välineitä. Korruptio takertuu olemassa olevaan. Muutos 

merkitsee ansaintalogiikan uudelleenjärjestämistä. Innovaatio on sille uhka. Nykytilan 

säilyttäminen on sille aina helpompi kuin monimutkaiset kompensaatiojärjestelmät. 

Tämä johtaa degeneraatioon. Innovaatiot jäävät toteutumatta. Seuraa rapautuminen 

ja lopulta romahdus. Sama ilmiö, joka kaatoi Neuvostoliiton. Markkinatalous, demokra-

tia ja vapaa tiedonvälitys voittavat, mutta aikajänne voi olla ikävän pitkä.  

Jussi Pajunen (KTM, MBA,INSEAD) seurasi 

1990-luvun murrosta kaupanalan perheyrityksen vi-

rolaisen ja latvialaisen tytäryrityksen hallituksen pu-

heenjohtajana. Vuosina 2005 - 2017 hän toimi Hel-

singin kaupunginjohtajana.

Artikkelin kirjoittaja
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Corruption in Ukraine - Personal observations 
from charity activities, market exploration and 
doing business, Mikko-Pekka Hanski

What are the implications of this state of affairs for individuals and com-

munities working in Ukraine? Corruption may be the dominant way to 

do business, but I haven’t experienced it - or realized when it happens. In 

my view, the way to mitigate risk is to understand the realities and crea-

te human connection.

Ukraine is a country where corruption seems to be visible and proven. The full-scale 

war by Russia created a crisis that changed the paradigm. What emerged was the 

existential fight and the spirit of Ukraine. The influx of support from the West collided 

with traditional practices. Currently, the government is working on EU alignment and 

developing Western style practices.

How much is reasonable to expect from a country that is in the middle of an unjust 

war, fighting not only for its own existence, but on the behalf of the entire Western Eu-

rope? Is this a relevant question at all? Yet, as Ukraine should be part of the EU, the 

requirements for acceptance are high. Still, it is worth noting that not all current EU 

member states behave according to the rules, either.

I do believe that rules, laws and regulations against corruption are vital, even when 

they are hard to follow. Clear rules communicate explicitly what we as societies aim 

for. Clarity is kindness. This article does not discuss the official view of the EU nor 

Ukraine on corruption. The references and observations here are purely my personal 

reflections that have emerged from working in charity, volunteering and business pro-

jects in Ukraine.
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Here, I want to discuss some practical approaches to handle the possibility of corrup-

tion - me being corrupted, but also me inadvertently corrupting someone.

Before the spring of 2022 I did not think about Ukraine. I knew about the events of 

2014 and the situation in the Eastern part of Ukraine. But to my shame I did not act 

before the attack of Russia in 2022 took place.

In the beginning of my support activities, I had no actual knowledge or experience of 

corruption in Ukraine. It was a stereotype that did not matter much to me. I thought 

that if I am personally involved, and do not corrupt in my activities, there are no rea-

sons to try to corrupt me, and I’ll be just fine.

To be clear, I am still under the assumption that I have not experienced corruption, 

and most likely my actions have been mildly corruptive, if at all. Still, in reality this 

simply means that to the best of my knowledge, I have not experienced corruption or 

recognized it. In the following, I will discuss my experiences and observations with 

more detail.

The context and story so far

Since the full-scale aggression began in 2022, we have witnessed an existential fight 

in Ukraine. Among individuals outside of Ukraine the attack by Russia evoked a need 

and a willingness to help. It became a high interest area. Ukraine is in the frontline of 

universal values, fighting for Europe and for Finland.

First wave of the war in the spring of 2022

As the war began, the spirit of Ukraine was fueled by the existential fight and winning 

the battle for Kyiv. There was widespread willingness to help among individuals in Fin-
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land and other countries. There were campaigns to deliver equipment, and compa-

nies helping charities while withdrawing their operations in Russia. The winning spirit 

was high: success in the battle for Kyiv was a win also for the people who volunteered.

In addition to donations in the spring of 2022 I was asked to join an adventurous cam-

paign. Ukrainian Future - a business accelerator from the Junior Academy of Scien-

ces asked some of their old collaborators to create a start-up competition. 

The Ministry of Good Spirit - my own project and portfolio management tool - par-

ticipated in the project. Over 50 startups, many Finnish companies, and Estonian 

mentors joined. We were able to gather over 50k of rewards for the start-ups. The 

majority of the rewards was actually work - either legal or market exploration work. I 

decided to give stipends to young entrepreneurs in the form of money. 

Ukrainian future could have asked me to donate the money to them, but instead I 

transferred it directly to the parents wise account. My logic was that direct person to 

person transfer with no mediators is the best and most transparent way. I do not know 

exactly to what purpose this money was used; then again this was in June 2022 and 

the young entrepreneurs are now working with their idea so perhaps some of it was 

very relevant.

This example illustrates the situation in 2022 well. It was direct help, direct relation-

ships, and very focused actions to survive and fight back in Ukraine. I think many of 

us donating or doing voluntary work did not think nor cared about corruption. We just 

had to do it. I feel that for that short period Ukraine was the least corrupted country in 

the world.
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Second wave: surviving the winter

As the war continued, the initial winning spirit began to have darker tones. The magni-

tude of war crimes committed by Russia, and the realization of the damage left those 

helping Ukraine in shock. First doubts started arising about the long-term consequen-

ces of a prolonged war while official talks of Ukraine’s EU membership began.

In August 2023, The New York Times wrote about President Zelensky “removing all 

24 regional recruitment chiefs, as corrupt draft evasion schemes put the confidence 

of the public and Ukraine’s Western backers at risk.” This news is interesting, as the 

case was that it was possible to bribe one’s way out from the army. This is a sign of a 

corrupted government process, but at the same time in Ukraine this is a symbol where 

fairness is taken into account.

In the spring of 2023 I visited Kyiv, Lviv and Makariv counties in the context of Moved 

teacher education project. During the trip I also delivered one Toyota Hiace van and 

with it several drones and medical gear. 

There were multiple occasions during this trip, in which corruption may have happen-

ed. 

1. Crossing the border and dealings with Ukrainian customs: no corruption, 

all clear. 

2. Donating the car to the Kharkiv rotary club. The car is in the north east part 

of Ukraine in heavy duty work. I have all documents of change of ownership. 

In addition, I have videos of the people who received the car. All clear.

3. Handing out drones and medical gear in the parking lot of Hotel Ukraine. 

All receiving parties and counterparts in Finland had documentation. The dro-

nes and medical gear could have gone to the black market, but I have the 
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names of the people who got them and I also trust the people in Finland who 

provided them. I do not have exact data on where all the items were delive-

red, but I am rather confident that they have been used for real action. On this 

occasion I noticed a heavy competition from the army units. Drones especial-

ly were very sought after and with larger quantities the one who is delivering 

the gear could have had an opportunity to corrupt ie. do black market and 

high prize for the army. I am sure someone did it, but personally I wonder why 

you would blackmail a person who is in trouble.

4. Meeting two Finnish truck drivers on my way back. This was a funny mee-

ting. We had a great time in the train, and especially at the border to Poland. 

The gentlemen were on their 6th trip delivering trucks full of medical supply 

to one particular county and its hospitals. The fellows were clearly very happy 

to do this: I started to wonder if it is ok to feel happiness for helping someo-

ne. Are you benefiting more than the people you are helping? I think this is a 

highly personal question, but as a rule of thumb, deliver help that is asked.

Third wave: the current situation

As the war continues, general disillusionment deepens. Ukraine makes efforts to re-

move corruption while also dealing with internal scandals. US media personality Joe 

Rogan blames Ukraine, and President Zelensky – and this way, Joe Biden – for ques-

tionable business. Tucker Carlson interviews Putin. As the war is still going on, US 

internal politics and polarization as well as fractions in EU are mixed into the conver-

sation. Ukraine aide has been used as a political weapon; an example of bad politics, 

not because of the actual activity but who is doing it. 

Still, I think for Ukrainians it does not matter who gives the aid as long as it comes.We 

need to be prepared for all the scenarios and be realistic about the challenge. Yet, 

we cannot be cynical. Our job is to maintain hope and sisu to help the ones who are 
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fighting our war. Despite the doubts many have continued collaboration. The Finnish 

Government is changing the focus from global to Ukraine. Companies interested in 

the reconstruction are exploring the ways to be involved. On the individual level there 

is still willingness to help but perhaps uncertainty about the means.

Key principles in working with and for Ukraine

When supporting Ukraine, I employ the same principles that apply in entrepreneur-

ship in general:

•	 Working with achievement and growth mindset: from speaking to action that 

creates impact. 

•	 Working on and with trust and good spirit; aiming to find aligned values and 

ways of working with the people you are dealing with. 

•	 Being open and willing to collaborate, but like in any other business, being 

alert to whether people actually contribute or not.

I have not faced corruption or I have not understood the signs. In practice, people 

either collaborate or not. I have paid for services using my own money and getting re-

ceipts. My responsibility is to promise only what I know I can deliver. I consider myself 

to be on a learning path. I may have corrupted, but also tried to keep my expectations 

low.

”When supporting Ukraine, I employ the same  
principles that apply in entrepreneurship in general.”
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Final notes: From doubts and stereotypes to policies 
and personal guidelines

•	 I resist cynical thinking: “Ukraine cannot win the war, Ukraine is cor-

rupted, it will never be and EU member…” The list of cynical thoughts related 

to Ukraine is long. To me, cynicism is corruption inside one’s head. Personal-

ly, I am committed to not letting it take over. The best antidote to cynicism is 

being curious, increasing networks and building relationships. I choose to go 

forward and find ways to create actual impact.

•	 Nobody forces me to sign contracts: Can I operate transparently in 

Ukraine? Is it like any other place? YES: receipts and money transfer works 

in increasing transparency here in Finland. Apply clear documentation (on 

the record, practice), following the Finnish business principles. My business 

processes in Finland are being audited, and I am compliant. All actual money 

transfers will have contracts and contracts will have terms. I evaluate the risks 

involved in my projects with people I work with. Nobody is forcing me to make 

contracts, and nobody can bribe me to sign contracts.

•	 I choose to be associated with Ukraine: A possible prejudice may be, 

that if you work in Ukraine, you are also corrupted. Can I associate because 

of this? Yes, and in practice I also want to be associated with Ukraine. I am 

consciously creating interconnectedness with the story of Ukraine. By doing 

this, I place myself under the risk of being a target for trolling, being ashamed, 

and negative brand association. Despite all that, I believe it is worth it. 

•	 First actions and results, then talking: Is my work war tourism, just 

hanging around? If I were just talking and writing with no action, that would be 

me corrupting - using the Ukrainian cause for my personal brand. This is why 

my focus is on actions, and making sure that there is a mandate to operate. I 

strongly believe in reducing the amount of showing off and focusing on con-
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crete actions. More specifi cally, actions with balanced expectation manage-

ment. Instead of thinking on grand scales, I have learned to identify actions 

that I can realistically see happening and can deliver. Finally, and importantly, 

do what you promise.

This text was written in the early 2024. The full-scale war by Russia has lasted nearly 

two years. The Ministry of Good Spirit is even more focused in supporting Ukraine 

and doing everything in our power to help Ukraine win the war. In the longer run, this 

is one way to help Ukraine become an EU member and create strong ties with mutual 

benefi ts to Finland and our economy.

Mikko-Pekka Hanski is a founding member 

of Double Tap Investments - A Finnish-Ukrainian 

company to support and grow Ukrainian defense 

technology startups. Founder of the Ministry of Good

Author of the article

Spirit - a social impact think-tank and community. Entrepreneur by heart - 

Co-Founder of Idean: global innovation & design company. He is working 

full-time with several boards.



83

Lipsumaton linja – Muistilista uusille 
markkinoille, Petra Thorén

Hallitus vahvistaa yhtiön strategian, strategiset tavoitteet ja riskienhal-

linnan periaatteet. Toiminnan laajentuessa uusille korkean korruptioris-

kin markkinoille hallituksen on arvioitava toimintatavat ja periaatteet 

erityisen huolellisesti. Perusteellinen valmistautuminen ja riskiarviointi 

on avainasemassa - arviointi saattaa myös johtaa päätökseen olla laa-

jentumatta kyseisille uusille markkinoille.

Keskustelin aiheesta Lauri Veijalaisen kanssa, jolla on monen vuoden kokemus 

Ukrainassa ja Venäjällä toimimisesta. Veijalainen on KH Groupin ja Indoor Groupin toi-

mitusjohtaja. Hän on toiminut aiemmin mm. East Officen toimitusjohtajana, Stockman-

nin toimitusjohtajana, IKEA Venäjän ja Ukrainan talousjohtajana, Skanskan Venäjän 

toimintojen talousjohtajana sekä lukuisten yhtiöiden hallituksissa.

Veijalaisen mukaan on hyvin tärkeää tehdä perusteellinen pohjatyö ennen uusille 

markkinoille suuntaamista, muutoin laajentuminen voi tulla kalliiksi ja pahimmassa ta-

pauksessa epäonnistua. Omien luottohenkilöiden varmistaminen sekä toimintaympä-

ristön ja taustatekijöiden (sisältäen kumppanit, vastapuolet, avainhenkilöt sekä näiden 

lähipiirit) selvittäminen on tärkeää. Jos vastapuolella näyttää olevan kiire, hälytyskel-

lojen tulisi soida. 

”Perusteellinen riskiarvio on tärkeä,  
mutta se ei yksinään riitä.”

Johdon on panostettava viestintään ja koulutukseen läpi organisaation painottaen sel-

laisia työtehtäviä, joissa mahdollisuus kohdata korruptio on suurempi. Koko henkilös-
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tön tulisi allekirjoittaa eettiset ohjeet (Code of Conduct) ja sitoutua niihin. Ne on myös 

hyvä käydä säännöllisesti läpi.

Selkeä ja tinkimätön toimintalinja korostuu. Kun linjasta lipsuu ensimmäisen kerran, se 

voidaan tulkita niin, että myös jatkossa voi toimia samoin. Yrityksen laajemmat arvot 

ja kulttuuri nousevat ratkaiseviksi tekijöiksi, koska pelkkä sääntöjen ja sisäisten ohjeis-

tusten noudattaminen ei välttämättä riitä. Johto viestii omalla toiminnallaan mikä on 

hyväksyttävää ja mikä ei. 

On tärkeää luoda riittävät prosessit ja valvontamekanismit korruption havaitsemiseksi 

ja estämiseksi. Näitä ovat esimerkiksi laskujen ja sopimusten hyväksyntä hyväksyn-

tärajoineen sekä tehtyjen päätösten kattava ”Audit Trail”. Sisäisen tarkastuksen on 

hyvä arvioida, miten yritys kokonaisuudessaan hallitsee korruptioriskejä, ja raportoida 

muusta liiketoiminnasta riippumattomana toimijana havainnoistaan suoraan myös hal-

litukselle. Läheinen yhteistyö ja kommunikaatio sisäisen tarkastuksen kanssa on hyvä 

kulmakivi.

Yrityksellä voi olla tavoitteita ja kannustimia, jotka lisäävät korruptioriskiä. Ne voivat 

liittyä esimerkiksi julkisiin hankintoihin tai riippuvuuteen yksittäisistä asiakkaista. Tar-

koituksenmukaisilla mittareilla voidaan vähentää riskejä ja niiden vaikutusta. Kulutta-

jaliiketoiminnassa voidaan esimerkiksi seurata hävikkiä ja inventaariota. Palkitsemisen 

ehdottomana kriteerinä on laillisuus ja ”ei-korruptiivisuus” -ehdot. Näin syntyy yritys-

kulttuuri, joka tukee oikein toimimista. 

Korruptiolla voi olla merkittäviä vaikutuksia yhtiön maineeseen. Jos yhtiö tai sen omis-

tajat, hallitus tai johto linkittyvät korruptioon tai epäeettiseen toimintaan, menetetään 

asiakkaiden ja sidosryhmien luottamus nopeasti, ja seurauksena voi olla rikosoikeu-

dellisia toimenpiteitä.
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Muistilista korruption välttämiseksi uusilla markkinoilla

1. Tee pohjatyö huolellisesti ja selvitä taustat. Tee perusteellinen ris-

kiarvio (Due Diligence). Selvitä vastapuolten, kumppanien, lähipiirin ja avain-

henkilöiden taustat ja sidonnaisuudet. 

2. Varmista omat luottohenkilöt paikan päällä. 

3. Laadi selkeät säännöt, toimintaohjeet ja sisäiset ohjeistukset 

– älä lipsu periaatteista. Laadi eettiset ohjeet (Code of Conduct), jotka 

henkilöstö allekirjoittaa. Kannusta henkilöstöä ilmoittamaan epäilyttävistä ti-

lanteista. 

4. Panosta viestintään. Viesti selkeästi, avoimesti ja toistuvasti henkilös-

tölle, miksi olemme menossa kyseiselle markkinalle, ja miten meidän tulee 

toimia siellä.

5. Kouluta henkilöstöä ja erityisesti niitä henkilöitä, jotka ovat työtehtä-

viensä johdosta alttiita korruptiolle.

6. Luo riittävät valvontamekanismit ja sisäiset kontrollit. 

7. Huomioi korruptioriskit sisäisessä tarkastuksessa. Arvioi korrup-

tioriskiä kokonaisvaltaisesti, mutta kohdenna valvonta erityisesti riskialueille. 

Raportointi riippumattomalta toimijalta tarvittaessa suoraan hallitukselle.

8. Palkitseminen ja tavoitteet. Luo mittarit, joilla pyrkiä vähentämään ris-

kejä. Palkitsemisen ehdottomana kriteerinä on laillisuus ja ei-korruptiivisuus 

-ehdot. 
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9. Arvot ja yrityskulttuuri. Vaali yhteisiä arvoja! Johto ja esimiehet toimi-

vat esimerkkinä ja edistävät eettisten arvojen noudattamista. 

10. Pidä henkilöstö tyytyväisenä. Tyytyväisen henkilöstön kynnys toimia 

epäeettisesti on korkeampi kuin tyytymättömän. Korosta päätöksenteon avoi-

muutta ja vastuullisuutta. 

Petra Thorénilla on monen vuoden kokemus toi-

mitusjohtaja- ja partnerityöstä sekä johtoryhmätyös-

kentelystä listatuissa yhtiöissä Helsingin ja Oslon 

pörsseissä. Viimeksi hän on toiminut Vingruppen

Artikkelin kirjoittaja

Finland Oy:n toimitusjohtajana. Thorén toimii Kreate Group Oyj:n, Kisakal-

liosäätiön ja Urheilijoiden Ammattienedistämissäätiön hallituksen jäsenenä 

sekä Boardman Alumni-verkoston hallituksen jäsenenä.
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Ohjeita johdolle

Kysymyksiä ja pohdintaa korruption ympäriltä

Edelliset artikkelit sisältävät kauttaaltaan syötteitä syvemmälle pohdin-

nalle OHJ (Omistaja – Hallitus – Johto) -ketjun ja koko organisaation 

kaikilla tasoilla. Pitkin matkaa kirjoittajat ovat esittäneet konkreettisia 

vinkkejä ylimmän johdon keskusteluille ja agendalle. Tarkoituksemme 

on ollut herättää kysymyksiä ja keskustelua sekä synnyttää ymmärrys-

tä, ja kaiken tämän tuloksena antaa eväitä käytännön toimenpiteille.

Seuraavassa on yhteenvedonomaisesti kooste artikkeleissa esitetyistä konkreettisista 

kysymyksistä ja ehdotuksista.

1.  Keskustelkaa arvoistanne. Miten hyvin ne käytännössä suojaavat teitä 

väärinkäytöksiltä? Miten ne käytännössä tukevat pyrkimyksiänne toimia eet-

tisesti? Keskustelua on hyvä käydä organisaation kaikilla tasoilla, sekä kor-

keimpien päätöksentekoportaiden että operatiivisten toimijoiden kanssa.

2. Selvittäkää itsellenne, miten korruptioherkällä alalla toimitte. 

Mitkä tekijät ovat potentiaalisia riskialueita? Miten todennäköistä on jonkin ris-

kin toteutuminen? Miten suuri oli siitä aiheutuva haitta? 

3. Pohtikaa, millainen on sisäinen keskustelu- ja toimintakulttuu-

rinne. Miten avointa on keskustelukulttuurinne? Entä millainen ylipäänsä on 

teidän toimintakulttuurinne? Missä olette vahvoja? Mitkä piirteet painottuvat 

kulttuurissanne? Mitä piirteitä teiltä mahdollisesti puuttuu? Missä toimintata-

poihin liittyvissä asioissa haluatte erityisesti olla vahvoja?
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4. Käykää läpi tavoitteenne ja palkitsemismallinne. Miten kunnian-

himoisia tavoitteita asetatte henkilöstölle? Joskus koviin tavoitteisiin pyrkimi-

seen voi sisältyä väärinkäytöksen riskejä, jotka on hyvä tunnistaa. Miten mini-

moitte näitä riskejä?

5. Varmistakaa riittävä monimuotoisuus. Miten monimuotoinen (su-

kupuoli, tausta, koulutus jne.) on organisaationne hallituksen ja ylimmän joh-

don kokoonpano?

6. Viestikää, millaista toimintaa haluatte kannustaa. Millaista toi-

mintaa ette pidä hyvä hyväksyttävänä, vaikka se olisi lainmukaista? Millaista 

toimintaa pidätte erityisen toivottuna ja jopa esikuvallisena?

7. Pohtikaa potentiaalisia avainhenkilöihinne liittyviä riskiteki-

jöitä. Liittyvätkö ne esimerkiksi verkostoitumiseen, taloudelliseen riippuvuu-

teen ja lojaalisuuteen joitain toimijoita kohtaan? Nämä on hyvä tehdä näkyviksi 

siinäkin tapauksissa, että niihin liittyvä riski olisi vähäinen.

8. Kirjatkaa vastuullisuusperiaatteenne. Miten varmistatte toimintan-

ne vastuullisuuden? Millaisia positiivisia insentiivejä teillä on vastuullisuuden 

ja hyvän toteutumisen varmistamiseksi?

9. Kuvatkaa organisaationne sisäisen valvonnan ja hallituksen 

välinen suhde. Tämä auttaa varmistamaan oikeat roolitukset.

10. Kuvatkaa riskienhallintaprosessinne. Varmistakaa, että korruptio-

riskien hallinta on selkeästi osa riskienhallintaprosessia.

11. Perehtykää eri maiden liiketoimintakulttuureihin. Mikäli toimitte 

kansainvälisillä areenoilla, pohtikaa suhdettanne eri maissa mahdollisesti val-

litsevaan korruptioon.
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12. Varmistakaa riittävät viestintäkanavat väärinkäytösten  

ilmiantoon. Millaisia käytäntöjä teillä on tukemaan sitä, että organisaation 

jokaiselle työntekijällä on mahdollisuus raportoida havaitsemistaan tai epäile-

mistään väärinkäytöksistä? Mitä ilmoituskanavia teillä on käytössänne?

13. Huolehtikaa riittävästä kouluttamisesta. Millaisesta tähän tema-

tiikkaan liittyvästä sisäisestä koulutuksesta yhteisönne voisi hyötyä? Miten 

etiikkaan ja korruptioon liittyvät teemat voisivat näkyä ja voisivat olla osa jo 

käytössä olevaa sisäistä valmennusta?

14. Varatkaa riittävästi aikaa keskustelulle. Suunnitelkaa, miten ja 

kuinka usein haluatte käydä arvoihin, etiikkaan ja korruptioon liittyvää keskus-

telua. Miten se sisältyisi vuosikelloonne?

15. Hyödyntäkää asiantuntijoiden apua. Pohtikaa, millaista ulkopuolis-

ta apua voisitte hyödyntää arvioidessanne toimintaanne ja luodessanne hyviä 

käytäntöjä.
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