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Alkusanat

Korruption kitkeminen on pitkdjanteista tyota. Sitd on pyrittava tunnistamaan ja ym-
martdmaan, ja siihen liittyvaa sdadostda on pidettavéa ajan tasalla seka julkisella tasol-
la ettd yksittaisissé organisaatioissa. Korruptiosta ja korruptiivisuudesta on keskustel-

tava silloinkin, kun kaikki n&yttda sujuvan hyvin ilman suurempia ongelmia.

Boardman Advisors jarjesti vuoden 2023 alussa webinaarin korruptiosta. Jarjestéjien
ja osanottajien keskuudessa syntyi ajatus keskustelun jatkamisesta, minka johdosta
perustimme tydryhman, jonka tydskentelyn konkreettisena tuotoksena on tama julkai-

su seké 6.6.2024 jarjestetty seminaari.

Tahan julkaisuun kokosimme tyéryhmaéatydskentelyyn osallistuneiden kirjoittajien kym-
menen esseetd korruption ilmenemisestd Suomessa ja l&hialueilla. Kirjoittajat ovat
ajatuspajan osanottajia ja eri alojen toimijoita. Joukossa on tutkijoita, kokemusasian-
tuntijoita, valtion- ja kuntahallinnon asiantuntijoita seka yritysmaailman edustajia. Artik-
keleissa korostuu korruption monitasoisuus ja -muotoisuus. [Imi6 on paljon enemman
Kuin vain sitd, mité lait ja kirjatut ohjeet kuvaavat. Usein se on vaikeasti tunnistettavaa

ja tulkittavaa.

'Evéitd varmistaa oman toiminnan vastuullisuus ja
eettisyys sekd pitkdn aikavélin kestavyys.”

Julkaisun tarkoituksena on tarjota organisaatioiden hallituksille, johdolle ja kaytannon
toimijoille evéita varmistaa oman toiminnan vastuullisuus ja eettisyys seké pitkan aika-
valin kestavyys. Tarkoituksena on tuottaa virikkeité arkipaivan tilanteisiin sek& vastata

kysymykseen, mita vastuullisuus taltd nakékulmalta tarkoittaa.



Fokuksessa on yritysten ja yhteistjen johtaminen seké niiden OHJ (Omistaja — Hallitus
— Johto) -ketju. Ehdotukset ovat asiantuntijoiden kokemuksia, eivat kaiken kattavaa
ohjeistusta. Niiden pohjalta organisaatio voi k&yda sisaista keskustelua, laatia omia
ohjeitaan ja muokata kaytannodn toimintaansa. Ajatuspajakeskusteluissa kasiteltiin
monia teemoja ja kysymyksia, kuten olivat esimerkiksi:

¢ Yrityksen toiminnan vastuullisuus vs. lainmukaisuus

e Arvot, hyveet, etiikka ja lait

¢ Maineen- ja riskienhallinta

¢ Yrityksen toiminnan laatu ja korruptioteeman relevanssi

e Korruptioriskin tunnistaminen sekéa siihen varautuminen

e Oma organisaatio korruption harjoittajana ja/tai kohteena

e Toiminta korruptioherkélla alalla — riskien tunnistaminen

e Onko yrityksella korruptioriskia lisdavia tavoitteita, kuten laajentuminen

julkisten hankintojen tai maantieteellisten markkinoiden osalta?

e Hallituksen rooli ja keinot estdd mukanaolo korruptiivisessa toiminnassa

e Hallituksen jasenten ja toimitusjohtajan sidonnaisuudet

e Seuranta ja valvonta

e Kansainvaliset kehityskulut ja haasteet

Tama artikkelikokoelma on toteutettu vain digitaalisena. Taustalla on monipuolinen
yhteinen keskustelu, mutta artikkelissaan jokainen Kirjoittaja on esittanyt omat nake-
myksensa ja kokemuksensa. Samojen asioiden toistoa emme ole pyrkineet karsimaan

— paallekkaisyydet pikemminkin korostavat esitettyjen asioiden tarkeytta.

Kiitamme kaikkia kirjoittajia ja keskustelijoita tarke&stéd panoksesta, Boardman Advi-
sors hallitusta tuesta seka Taru Lindemania toimituksellisesta ja Julia Ruotsia graafi-

sesta viimeistelysta.

Toimituskunta

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

Korruption torjunta Suomessa,
Venla Mantysalo

Yhteiskunta ja organisaatio, joka kykenee arvioimaan ja tunnistamaan
korruptioriskeja ja kehittamaan asiaankuuluvia ennaltaehkaisy- ja tor-
Juntamekanismeja, voi yllapitaa luottamuksen ja avoimuuden kulttuu-
ria ja edistaa reilua kilpailua. Pelkka saantojen noudattaminen (comp-
liance) ei valttamdatta ole riittava keino torjua korruptiota tai epaeettista
toimintaa, vaan huomiota tulisi kohdistaa arvoihin, eettiseen toimin-

taan ja estimerkilla johtamiseen.

Korruptio maaritelldén vaikutusvallan vaarinkaytdksi ja edun tavoittelemiseksi, mutta
akateemisessa keskustelussa todetaan lahes aina, ettd kattavan ja samanaikaisesti
tarkkarajaisen méaéaritelman ldéytdminen on vaikeaa, silla korruptio ilmenee monessa eri
muodossa ja kontekstissa. Osa korruption muodoista on kriminalisoituja ja selkeasti
tunnistettuja vaarinkaytoksia, kuten lahjonta, petokset, kavallukset tai virka- ja luotta-

musaseman vaarinkaytto.

Korruption kasite ja muodot

Rikosoikeudellisesti rangaistavien tekojen lis&ksi korruptioon kuuluviksi luetaan useita
harmaalle alueelle liukenevia vallan ja uskotun aseman vaarinkaytén ilmidita. Raken-
teellinen korruptio puolestaan voi viitata systeemiseen, koko yhteiskunnan tai organi-

saation lapéisevéaan korruptioon eri muodoissaan, tai lailliseen paatdéksenteko- tai or-



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 vaarinkayttd ja epé&eettinen tai tuo-
mittava vastavuoroisuus pyritdan aina toteuttamaan salassa. Korruptio onkin piilori-
kollisuutta. Useat kansainvaliset mittaukset painottuvat lahjontarikoksiin ja se on yksi
selittava tekija sille, ettd Suomi ja muut Pohjoismaat menestyvat vuosi toisensa jalkeen
kansainvalisissé korruptioindekseisséa erinomaisen hyvin (CPI, Corruption Perceptions
Index). CPI:n laatijat nostavat esille myo6s erityiset huolet indexin karkimaissa (trouble

at the top).

Todettakoon, ettd Suomen ja monen muun indekseissé hyvin parjaddvien maiden me-
nestyksen taustalla on tietenkin useita syitd, kuten vahva laillisuusperiaate, hyvan
hallinnon ja korkean luottamuksen kulttuuri seké& hyvinvointivaltion tausta ja matalat
tuloerot. Suomessa esiintyy tutkitusti vahemman ns. katukorruptiota eli lahjontaa arki-
paivaisissa tilanteissa kansalaisten, elinkeinoeldman ja viranomaisten tai poliitikkojen
valilla. Samalla tutkimukset osoittavat, ettd Suomelle on tyypillista rakenteellinen kor-
ruptio ja korruption harmaalle alueelle kuuluvat muodot, kuten eturistiriidat ja tuplaroo-

lit, epéasiallinen vaikuttaminen paatdksentekoon tai suosinta.

Korruption riskialueet ja torjunta

Korruption riskialueet Suomessa ovat padosin yhtenevia muiden maiden kanssa. Nai-
t& ovat esimerkiksi julkiset hankinnat, kansainvéalinen kauppa, kehitysyhteistyd, poliitti-

nen paatdksenteko ja rahoitus seka rakennusala ja kaavoitus. Myds urheilu, otteluiden
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manipulaatiotapauksineen, kuuluu korruption riskialueisiin.

Korruptio on rajat ylittavaa rikollisuutta, ja siksi sen torjuntaan on syyta panostaa useil-
la eri sektoreilla. Usein yritysten lahjonnat ulkomailla eivéat juurikaan nay korruptio-
mittauksissa. Niissé eivat mydskaan nay rahanpesutapaukset, joihin voi kytkeytya
korruptiota rahanpesun esirikoksena. Usein korruptio tavalla tai toisella mahdollistaa

rahanpesun. Jopa 60% jarjestaytyneesté rikollisuudesta hyddyntéé korruptiota.

Suomi on sitoutunut kansainvélisiin korruptionvastaisiin sopimuksiin, kuten OECD:n
kansainvélisen lahjonnan vastaiseen yleissopimukseen, Euroopan neuvoston korrup-

tionvastaisiin sopimuksiin ja YK:n korruptionvastaiseen yleissopimukseen.

"Korruptio on rajat ylittavéaa rikollisuutta.”

Euroopan unioni pyrkii tehostamaan korruptiontorjuntaa muun muassa uudella eh-
dotuksella korruptiontorjuntadirektiiviksi, johon siséltyy nykymuodossaan esimerkik-
si ennaltaehkaisya koskevia artikloja ja vaikutusvallan kauppaamisen kriminalisointia

koskeva artikla.

Kansainvalisten sopimusten toimeenpanoa arvioidaan saannéllisesti. Suomi on saa-
nut lukuisia suosituksia korruptionvastaisten toimien tehostamiseksi, ja arvioinnit ovat
osoittaneet, ettd monella osa-alueella Suomella on parantamisen varaa. Arvioinneissa
on kiinnitetty huomiota rikostapausten maaraan: vahaiset tuomiot kansainvélisista lah-
jusrikoksista, ja lainsdadannon tila sek& vaikutusvallan kauppaamisen kriminalisointi,

jota Suomessa ei viela ole.

Kansallisella tasolla systemaattinen ja strateginen korruption torjunta on Suomessa



verrattain tuore kehityssuunta. Ensimmainen kansallinen korruptionvastainen strate-
gia ja toimenpideohjelma (vuosille 2021 — 2023) hyvéksyttiin kevaalla 2021. Suomessa
korruption ennaltaehkaisysté ja torjunnasta vastaa toimivaltansa mukaisesti usea eri

viranomaistaho. Téllaisessa hajautetussa mallissa kokoava strategiaty® on tarpeen.

Korruptiota ennaltaehkéisevét toimet yksityisella sektorilla ovat joiltain osin edistynei-
ta. Useat ka&ytannot ovat muuttuneet viimeisen kahdenkymmenen vuoden kuluessa
oikeaan suuntaan. Toisaalta huomiota tulisi kiinnittd& tarkemmin suomalaisen korrup-
tion erityispiirteisiin ja toisaalta tunnistaa globaalissa toimintaymparistdssé tapahtuvat
muutokset (strateginen korruptio). Kriisit ovat osoittaneet, etté korruptio rapauttaa yh-
teiskunnan jalleenrakennuspyrkimyksia ja pidemmalla aikavélilla yhteiskuntarauhaa

sekd toimivia markkinoita.

Kriminalisoinnit ja lainsdddanndn tarjoamat keinot ovat yksi osa korruption vastaista
ty6ta. Toisaalta korruptiota ennaltaehkéisevat toimet keskittyvat lainsdadannon ja kri-
minalisoinnin sijaan arvojen ja eettisen organisaatiokulttuurin vahvistamiseen. Ennen
kuin arvoja on mahdollista jalkauttaa, organisaatiossa ja yhteiskunnassa on tarpeen

maarittaa, mitka arvot ovat tarkeita ja tavoiteltavia.
Vaikka korruption torjunta on yhteinen ja jaettu tehtava niin yhteiskunnassa kuin or-
ganisaatiossa, tehtava ulottuu aina yksilétasolle, moraalisiin valintoihin, p&atéksente-

koon ja oikein toimimiseen.

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

merkill&.

"Suomelle on tyypillistad rakenteellinen korruptio.”



Korruptiotapauksista tuomioistuimissa

Kansallisia korruptiotapauksia — tdssé yhteydesséa seké lahjontaan etté virka-aseman
vaarinkayttamiseen liittyvid tapauksia — kasitellddn tuomioistuimissa vuosittain muuta-
mista kahteenkymmeneen tapaukseen. Ongelmallisena Suomessa on pidetty moni-

mutkaisia korkean profiilin kokonaisuuksia ja kansainvalisia korruptiotapauksia.

Vuosina 2021 — 2022 tuomioistuimissa kasiteltiin verrattain suuri maara lah-
jontatapauksia osana laajempaa ns. "pesuainevyyhtid”, jossa eraan yrityksen
epdiltiin lahjoneen niin kunnallisia viranhaltijoita kuin kunnallisten yritysten
tyontekijoita tilaajalahjojen avulla. Tuomitut olivat ostaneet ja tilanneet yhtiéon
tuotteita ja saivat vastineeksi tilauslahjoja, kuten lahjakortteja tai elektroniik-

katuotteita. Tasta kokonaisuudesta on annettu useita lainvoimaisia tuomioita.

Kuntasektorille keskittyy myds Suomen laajimmaksi virkarikosoikeudenkayn-
tien kokonaisuudeksi muodostunut Kittildn kunnan luottamushenkilditd kos-
kevat syytteet. Korkein oikeus otti tutkittavakseen kaksi kunnanhallituksen
paatdsta: kunnanjohtajan tekeman tutkintapyynndn peruuttamisen ja omista-
jaohjauksen antamisen kunnan edustajille Levin hiihtohissiyhtiéssa. Korkein
oikeus (KKO 2023 : 17) katsoi alemmista oikeuksista poiketen, ettéa kunnan-
hallituksen jasenten ja varajdsenten toiminnan ensisijaisena vaikuttimena ei
ollut kunnan edun tavoitteleminen, vaan tarkoitus hyddyttdd epéasiallisesti

yhtién entista toimitusjohtajaa.

KKO on ensimmaisen kerran tuominnut rangaistuksia hallintolain 6 §:ssé
sdadettyjen hallinnon yleisten oikeusperiaatteiden, tdssa tapauksessa tarkoi-
tussidonnaisuuden periaatteen ja objektiviteettiperiaatteen, loukkaamisesta.
Vastaajien katsottiin rikkoneen hallintolain 6 §:n maarayksia toimivallan kayt-
tamisestd yksinomaan lain mukaan hyvaksyttaviin tarkoituksiin sek& toimien
puolueettomuudesta, joten vastaajat olivat syyllistyneet virka-aseman vaarin-

kayttamiseen. Tama on merkittava ennakkopaatds korruptiosta kuntasektoril-
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la, mutta talla hetkella ei ole yhtaan korkeimman oikeuden ratkaisua elinkei-

notoiminnan lahjusrikoksista.

Edell&d mainitut tuomiot ovatkin toisaalta poikkeuksellisia, sill& viime vuosina erityisesti
kunta- tai elinkeinoeldman johtoa koskeneet lahjussyytteet ovat kaatuneet tuomiois-
tuimissa. Vantaan kaupungin johtoa koskeneessa tapauksessa hovioikeus paatyi ku-
moamaan kargjaoikeuden antaman tuomion. Jaljelle jai ainoastaan sakkorangaistus
lahjusrikkomuksesta. Tuomiosta on tulkittavissa, etta ystavyyden katsottiin olevan pe-
ruste etujen antamiselle eika niink&an tarkoitus vaikuttaa paatdksentekoon tai toimin-

taan palvelussuhteessa.

Tutkimuksen mukaan kotimaisiin lahjusrikoksiin liittyvassa oikeuskaytanndsséa huo-
miota kiinnittadkin se, ettéa laajat ja pitk&kestoiset oikeusprosessit ovat melko usein
johtaneet siihen, etté syytteet on lopulta hylatty, tai asiassa on annettu yksittainen tuo-
mio lahjusrikkomuksesta, vaikka ensisijaisena syytteena on ollut lahjuksen antaminen

ja/tai ottaminen tai naiden térkeat tekomuodot.

Suomalaisissa tuomioistuimissa on kasitelty alle kymmenen kansainvéaliseen lahjon-
taan liittyva& tapausta vuosituhannen vaihteesta nykyhetkeen. Suomen lahjusrikos-
saantely ei ennen vuotta 1999 kattanut tapauksia, joissa lahjottava henkil® olisi ulko-
mainen virkamies. Kansainvélisen lahjonnanvastaisen yleissopimuksen toimeenpanoa
valvoo OECD:n lahjonnanvastainen tyéryhma, joka on antanut Suomelle suosituksia
toimeenpanon tehostamiseksi ja kiinnittanyt huomiota tapausten vahaiseen maaraan

ja tuomioiden puutteeseen.

Tunnetuin tapaus lienee reilun 10 vuoden takainen Patrian tapaus, joihin liittyi koko-
naisuuksia niin Sloveniassa, Kroatiassa kuin Egyptissa. Esimerkiksi Kroatian tutkin-
takokonaisuudessa kardjaoikeuden antamat tuomiot lahjuksen antamisesta hylattiin

myodhemmin hovioikeudessa.
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Egyptin kokonaisuuden yhteydessa haasteeksi muodostui ulkomaisen virkamiehen
maaritelma ja kansainvélinen yhteistyd tutkinnassa. Nain ollen Patrian kokonaisuuk-

sissa lahjusrikostuomioita ei tullut.

Artikkelin kirjoittaja

Venla Mantysalo (HTT), toimii korruptiontorjunnan
erityisasiantuntijana oikeusministerion kriminaalipolitiik-
ka- ja rikosoikeusosastolla. Hanen vastuualueellaan on
korruption torjunnan kansallinen ja kansainvélinen koor-

dinaatio. Méntysalo vastaa myds kansallisen korruptionvastaisen strate-

gian ja toimenpideohjelman ohjauksesta ja toimeenpanosta. Taustaltaan

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

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

Korruptiosta on suppeita ja laagjempia maaritelmia. On kriminalisoitua
korruptiota ja ei-kriminalisoitua, mutta moraalisesti kyseenalaista toi-
mintaa. On yksiloiden tietoisia rikkomuksia ja kollektiivista korruptoi-
tuneisuutta. On yksityisen sektorin ja julkisen sektorin korruptiota seka
poliittista korruptiota. On ilmioita, joita ei voi kutsua korruptioksi, mut-

ta jotka kuitenkin luovat maaperdada korruptitvisuudelle ja korruptiolle.

Korruptiivisissa ilmidissé& on kyse esimerkiksi kartelleista, lahjonnasta, voitelusta, yli-
mitoitetuista lahjoista vastineeksi luottamuksellisen tiedon luovuttamisesta, harhautuk-
sesta, vaaristellysta talousraportista, sisapiiririkoksista, kavalluksesta, kaksoisrooleis-
ta, pyordovi-ilmidn hyddyntdmisestd, tarjouspyyntdjen puolueellisista kriteereistd,
rahanpesusta, uhkauksesta, kiristyksestd, kiskonnasta, kohtuuttoman edun tavoitte-
lusta, veronkierrosta, seksuaalisen palvelun saamisesta vastineeksi toivotulle suori-

tukselle, vallan vaarinkaytdsta, suosikkijarjestelmasta ja nepotismista.

Joskus kyse on teoista ja ddneen lausutuista odotuksista. Joskus taas korruptio voi
olla lahes nakyméattdmia eleita, joissa "annetaan ymmartaa”, eli osapuolet halutessaan
voivat "ymmartaa” toisen intentioita tai vastaavasti "olla ymmartamatta”. Vihjeita, joi-

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

Né&kyvien tekojen ja ilmikorruption rinnalla on alettu puhua piilokorruptiosta, rakenteel-
lisesta ja kulttuurisesta korruptiosta sek& korruptiivisuuteen vaikuttavista valtaraken-

teista. °

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

Kaikkialla on moraalisesti kehittymattdémia ja narsismiin taipuvaisia yksiloita, sellaisia,
joiden moraalinen kompassi on hukassa. Jos henkild haluaa tietoisesti toimia harmaal-
la alueella ja rikkoa lakia tai hyvi&a periaatteita, niin luovia mahdollisuuksia siihen on

tarjolla. Henkild tai ryhma jaa siita kiinni tai sitten ei.

Valtaosa korruptiosta kuitenkin tapahtuu tilanteissa, joissa kukaan ei varsinaisesti
paatd alkaa rikkoa lakia tai toimia muutenkaan vaarin. Yhteisoissa vain on kulttuuri,
jossa keskeiset henkildt vahitellen liukuvat korruptiivisuudelle altistavaan tilanteeseen.
Taustalla voi olla vuosikymmenien aikana muotoutunut talon tapa, jossa kaikki huomio
Kiinnitetdan itse tekemiseen ja tuloksellisuuteen, ehka hyvin tuloksin, mutta kriittinen
keskustelu toimintatavoista loistaa poissaolollaan. Virheet pyritdan peittdmaan ja sa-
lailemaan. Riskit kasvavat, jos yhteis6lla on voimakastahtoinen ja karismaattinen johto,
jonka tekemisia yhteiso ei tohdi kyseenalaistaa. Varsinkin menestyksen hetkell& yhtei-
sOON saattaa tulla vauhtisokeutta ja voittamattomuuden tunnetta, joka estéa havaitse-

masta vaaroista kertovia signaaleja.

"Pelko sumentaa ajattelua.”

Joskus johtajan paatdksentekoa ohjaa tunnistamaton pelko. Se vaoi liittyd omaan ase-
maan organisaatiossa tai vertaisten parissa, firman tulevaisuuden nékymiin, toimin-
taymparistdsta kumpuaviin uhkiin tai stressin ja vasymyksen aiheuttamaan néakdalan

kaventumiseen. Pelko sumentaa ajattelua.

Korruptiolle altistavia tekijoité voi olla esimerkiksi taloudellinen kriisi. Yksityisella sek-
torilla saattaa synty& kiusaus pyrkia voittamaan tarjouskilpailu keinoilla, jotka eivat

kestaisi lltasanomien I66ppihuomiota. Julkisella sektorilla vastaava altistuminen voi
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tapahtua esimerkiksi kilpailussa maararahoista tai vaikutusvallasta. Myds paatdksen-
tekoprosessien kehittymattdémyys tai liiallinen suoraviivaisuus saattaa synnyttaa kult-
tuuria, joissa konfliktit ratkaistaan nopeasti ylipainottamalla jotain yhta kriteeria sen

sijaan, ettd huomioidaan riittavan monipuoliset nakékulmat.

Suomessa suurta huomiota ovat saaneet varsinkin kaavoitukseen ja suuriin urakoihin
liittyvéat tapaukset. Vaikkei raha vaihtaisi omistajaa, niin paatdksentekijoilla on saatta-
nut olla kytkoksia, jotka sumentavat paatdoksenteon l&apinakyvyyttad. Hyva veli -verkos-
tot ovat jo vuosien ajan herattdneen keskustelua. Vaalirahoituksiin liittyneet tapahtu-

mat ovat tasta esimerkki.

Suomi on pieni maa, ja ihmiset tuntevat toisensa. Asioita on helppo hoitaa tuttujen
kesken, mik& on luonnollista. Riskit kasvavat, jos erilaiset sidokset ja lojaliteetit jdavéat

pimentoon.

Saannot vs. gjattelu ja tunne

Ratkaisuja etsittaessa lilkkutaan ikiaikaisen problematiikan piirissa. Luotammeko enem-
man pikkutarkkoihin ohjeisiin vai ihmisen vapaaehtoiseen toimintaan ja ajatteluun?
Karjistetysti kysymalla: onko hyvan tekemisen ja pahan valttdmisen pohjalla laki vai
moraali? Tai yhteisdtasolla: s&&nnot vai toimintakulttuuri? Turvallinen vastaus on, etta

tarvitsemme molempia. Ne ovat jo l&ahtokohtaisesti toisistaan riippuvaisia.

Demokratiassa lains&ataja pyrkii heijastamaan yhteiskunnan arvoja ja moraalitajua,
sek& samalla vahvistamaan niitd. Yksittaisia paatdksia tehdessdmme emme kaytan-
ndssa lahesk&an aina toimi lukemalla rivi rivilta lakikirjaa, vaan aivoihimme rakentunut

moraalitaju kertoo meille, mika on oikein tai vaarin.

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 kaypé ilmaisu mm. siksi, ettd “tunto” viittaa
tunteeseen. Aivotutkijoille on jo kauan ollut selvaa, etté ilman yhteytta aivojen tunne-

kerrokseen ihminen ei kykene tekemaan paatoksia.

Matematiikkaan nojaavien ja muiden paatdksenteon "kovien” kriteerien rinnalla on tar-
peen ottaa huomioon myds sellaisia seikkoja kuin tunne tai vaikka maine. Lineaarinen
ja ylipainotetusti tasmallisiin faktoihin nojaava paatdksentekokulttuuri saattaa johtaa
valintoihin, jotka pitkélla aikavalilla voivat olla kohtalokkaita. Pa&tésten ja toiminnan
eettisyytta vastuullisesti miettiva pohtii siis myds tilanteen sumeaa puolta, kuten “milta
tama tuntuu”. Etiikka, moraali, hyveet, arvot ja vastuullisuus muodostavat kokonaisuu-

den, johon kuuluu seka jarki etta tunne.

Lait, sdannot ja erilaiset koodit (Code of Conduct) kertovat millaista toimintaa haluam-
me toteuttaa tai valttda. Eettinen ymmarrys tarvitsee tuekseen ohjeistoa ja karttaa.
llman sit&d moraalisinkaan henkild ei kykene hahmottamaan, mik& on oikein ja mik&
vaarin. Samalla s&anno6t yksin eivat takaa sitd, ettéd toimisimme eettisesti oikein. Mi-
kaan laki tai ohje ei kykene aukottomasti ottamaan huomioon kaikkia tilanteita, joita

oikeassa eldmassa tulee vastaan.

"Eettinen ymmadrrys tarvitsee tuekseen ohjeistoa.”

Etiikka on ajattelutapa, kyky tehda hyvia valintoja myds monimutkaisissa tilanteissa,
joihin ei ole yksiselitteisia ohjeita. Tall6in intuitiolla ja kultaisen saannodn kaltaisella
yleisperiaatteella on oikeutettu roolinsa. Eettinen toimija tarvitsee moraalista mieliku-

vitusta.™

11 Heiskanen, E. & Salo, J. 2007. Eettinen johtaminen. Tie kestdvdan menestykseen. Helsinki: Talentum.
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Etiikka on kykya tarkastella tilannetta ja taustoja monipuolisesti — misté kulloinkin on kyse ja
mit& on pelissa. Se on myos halua vahvistaa omaa luonnetta ja henkista kestavyytta.
Eettinen paatdksenteko edellyttaa:
1. Sen hahmottamista, mité vaihtoehtoja on olemassa, vastakohtana "sel-
kaydinreaktio”, oma vakiintunut tapa toimia. Lahtdkohtaisesti vain harvoin

olemme vaihtoehdottomassa tilanteessa.

2. Sen miettimista, mitd seurauksia on erilaisilla valinnoilla. On mietittava

valinnan vélittémat seuraukset ja pitkan aikavalin vaikutukset.

3. Toimijoiden itsendaistda moraalista selkdrankaa, vastuunottoa, jos-
sa henkild tuo esille oman ajatuksensa eik& automaattisesti mukaudu muiden

valintoihin.

Kaytannossa ohjeet voivat olla lilan yksityiskohtaisia tai liian véaljia. Joidenkin kansain-
valisten suuyritysten kirjaamat eettiset sd&nndét voivat olla kymmenien sivujen mittai-
sia ja pyrkivat suojaamaan erityisesti yhtion omia taloudellisia intresseja. Pikkutarkat
ohjeet saattavat kuitenkin tyrehdyttaa henkildiden oman ajattelun ja vastuun. Sindnsa
hyvaa tarkoittavat ylimalkaiset ohjeet puolestaan jattavat arvailuksi sen, millaista toi-

mintaa oikeasti halutaan.

Etikka lLiittyy oikeisiin tilanteisiin

Yleisluontoiset periaatteet tai muiden yhtididen kaytannédt antavat ideoita ja vertailu-
kohtia. Toimialojen ja organisaatioiden erot ovat kuitenkin niin suuret, ettd oman yh-
teisdn sisélla sorvatut raataldidyt pelisdannoét ovat lahes valttamattémia, vastakohta-
na copy-paste -tyyppiset netista poimitut kirjaukset. Sitoudumme parhaiten asioihin,
joiden valmisteluun olemme mahdollisuuksien mukaan itse pééasseet vaikuttamaan.
Sairaalassa, kunnassa, lakitoimistossa, teollisuusyrityksessd, mainosfirmassa, kon-
sulttiverkostossa, ohjelmistoyrityksesséa ja mediatalossa toimivat johtajat ja tydntekijat

ovat toisistaan poikkeavien erilaisten kaytanndn haasteiden edessa.
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Eettinen toiminta on harvoin on/off-tyyppista. Asiat eivat laheskaan aina ole yksiselit-
teisesti oikein tai vaarin. Lakiteksteissakin kaytetd&n laadullisia maareitéa, kuten ras-
kauttavat olosuhteet, tahallinen, tdrkeé ja niin edelleen. Rikos voi olla lievé tai vakava.
Samoin eettista toimintaa voi arvioida skaalalla, jonka toisessa paassa on eettisesti
kyseenalainen toiminta ja toisessa paassé eettinen esikuvallisuus. Seuraava taulukko

on esimerkki eettisen toiminnan asteista ja vivahteista.

Eettisen toiminnan asteet ja vivahteet

-2 Kyseenalainen ja Lahjukset talon tapa, oman edun

Jopa rikollinen toiminta tavoittelu, valehtelu, korruptio

-1 Horjahteleva toiminta, Salailu, arvostuksen puute, vauhti-
tilannekohtaisen hyodyn o .
tavoittelu sokeus, lyhyen tahtayksen voitot

o0 Etiikkaneutraali toi- Toiminta lakien ja saaddsten mini-
minta, tehdaan vain valt-
tamaton, joskus rimaa
hipoen

mivaatimusten mukaan

+1 .Vil.pit('in I?yrkimys Rehellisyys, vaikkei periaatteista
toimia otkein
olisikaan erikseen sovittu

+2 Eettisten normien laa- Avoin keskustelu hallituksessa ja
timinen ja niiden tinkima-
ton noudattaminen, eetti-
nen estkuva esimerkki

johtoryhméssa, koulutus, johdon
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Huolellisesti laadittujen ohjeiden, eettisten koodien ja koottujen s&dantdjen vahvuus on
niiden kytkeytyminen oikeisiin tilanteisiin sek& niiden esimerkinomaisuus. Ne toimivat
parhaiten tilanteissa, joissa ohjeiden ymparilla toteutetaan keskustelua, koulutusta ja

pohdintaa seka luodaan yhteista ymmarrysta.

Esimerkilliseen eettiseen toimintaan ei tarvitse yrittda paastéa kertaloikalla. Kyse on op-
pimisesta, jossa syvenevalld tavalla ndhdaan toiminnan vaikutukset. Hyvé tahto aut-
taa pitkalle, muttei laheskaan aina perille. Tarvitaan toiminnan jatkuvaa parantamista

seké& johtajuuden olemuksen kasvavaa tiedostamista.

Eettistd toimintaa tukevalla kulttuurilla on monia pilareita, joihin kuuluu esimerkiksi
paatdksenteon lapinakyvyys, selkeat paamaarat, osaava johtaminen, palkitsemisen
rakenne ja viestinta. Tasta Muel Kaptein ty6tovereineen on kehittanyt analyysityo-
kalun Ethical Virtues Model (CEV), joka on Suomessakin kaytdssa.™ Erinomaisen tu-
Kitydkalun tarjoaa my6s EU:n limoittajansuojeludirektiivi, jota Suomessakin tulee nou-

dattaa.

Oma suuri kulttuurinen kysymyksensa on toiminta erilaisten kansallisten kulttuurien
parissa. Miss& maarin suomalaisen tai lansimaisen kulttuurin voi edellytt&d& olevan nor-
matiivista maissa, joissa lahjuksen antaminen tai nepotismi katsotaan enemman tai va-
hemma&n normaaliksi suositelluksi kayttaytymiseksi? Voiko l&nsimainen yritys hyvalla
omallatunnolla suostua pienimuotoiseen lahjontaan ollakseen kulttuurisesti hyvéaksytty
kohdemaassaan? Tuleeko lansimainen yritys talldin tukeneeksi korruptiivisia valtara-

kenteita? Naiden kysymysten pohdinta vaatii myds laajaa kansainvélista yhteistydta.

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

Edelld olen k&sitellyt korruption taustalla vaikuttavaa kulttuuria. Korruptiota ei kitketa
ensisijaisesta vain vastustamalla korruptiota. Paadhuomio tulee kiinnittd& hyviin toimin-

tatapoihin, jotka lapéisevat kaiken, mit& organisaatio tekee.

Mita pitaisi kaytanndssé tehdd, jotta vahvaan eettisyyteen nojaava kulttuuri vahvistuisi
ja korruption riski pienenisi? Edella olen jo viitannut pelisdantoihin, kasvatukseen ja
laadukkaaseen johtamiseen. Erdénlaisena yleisavaimena nostan lopuksi esille kolme

asiaa.

1. Opetelkaa keskustelemaan. Korruptoituneen toiminnan yleisimpia
taustatekijoitd on jatkuvan avoimen keskustelun puute. Tyypillisesti tdméa voi
johtua siitd, ettd monen organisaation kulttuuriin ei luonnollisesti sovi erityisen
aktiivinen keskustelu. Asiat tehddan suoraviivaisesti ja rationaalisesti. Vahvan
keskustelukulttuurin yhteis6ssa asiat saavat monipuolisen kasittelyn, eriavat
nakdkulmat rohjetaan tuoda esille ja ajatusvinoumat kyetd&n oikaisemaan.
Heikotkin signaalit tunnistetaan. Vaikeistakin asioista voi keskustella. Hanka-

lien kysymysten esittajan ei tarvitse kokea olevansa ilonpilaaja.

2. Varmistakaa hallintonne selkeys (Governance): roolien tarkennus,
aito toiminnallinen tilivelvollisuus/vastuuvelvollisuus (Accountability), intres-
siristiriitojen minimointi, sovitut kirjalliset pelisd&annot, 1apinakyvyys, siséisen
tarkastuksen toimintavapaus, johtoryhmén ja hallituksen keskusteluyhteys ja
diversiteetti, hallituksen puheenjohtajan ja toimitusjohtajan jatkuva vuorovai-

kutus seka sovittu tapa keskustella etiikasta ja korruptiosta.
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3. Ottakaa eettinen tapa toimia ylimmadan johdon agendalle, seki
hallituksessa ettd johtoryhméssé. Vastuullisuuden tulee olla osa strategian
ydint&, ei pelkka reunaehto tai sivujuonne. Organisaatioissa kaikki asiat liitty-
vat toisiinsa. Esimerkiksi hallitusty6skentelyssa tamé teema olisi luonteva osa

vuosikelloa.

Artikkelin kirjoittaja

Tapio Aaltonen (pappi, tietokirjailija, yrittaja) on
tehnyt pitk&n rupeaman johtajana, johtamisen kehit-
tajané sekéa arvokeskustelujen sparraajana. Tietokir-

jailijana h&dnen teemoinaan ovat mm. merkitykselli-

v
\

syys, vastuullisuus ja talon sisdinen yhteisty6. Aaltosen kirjan "Yrityksen
arvot ja etiikka” (& Junkkari) voitti Pro Oeconomia -palkinnon vuonna 2000.
Hanen viimeinen kirjansa (& Juuti) "Mina alainen, sind pomo” (2024) kasit-
telee johtamisen kontekstuaalisuutta. Han on Boardman Arvisors hallituk-

sen jasen.
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Osa 2 - Hyvin, oikein tai

vaarin toommainen

Hyvasta, arvoista ja lainmukaisuudesta,
Antti Kyllhiainen

”Kaikki taidot ja tutkimukset ja samoin kaikki toiminnat ja valinnat
nayttavat tahtaavan jonkin hyvan saavuttamiseen. Siksi hyvdan on osu-
vasti sanottu olevan se, mita kaikki tavoittelevat.” Nain aloittaa Aristo-
teles Nikomakhoksen etitkkansa, ja filosofien hanen jalkeensa voidaan

sanoa olleen asiasta jopa litkuttavan yksimielisia.

Vaite hyvasta kaiken inhimillisen toiminnan padméaarana kuulostaa oudolta ja epé-
uskottavalta maailmassa, jossa ihmisida kidutetaan, raiskataan ja murhataan, jossa
heikossa asemassa olevien ihmisoikeuksia hapedmaéatta poljetaan ja jossa kokonaisia
kansoja pyritddn maaratietoisesti havittamaan. Paivan lehdesta ei tarvitse avata kuin
etusivu n&dhdéakseen, ettd kaikkia inhimillisen toiminnan paamaaria ei parhaalla tahdol-

lakaan voi sanoa hyviksi.

"Toiminnan ja hyvén késitteet liittyvét
véalttdmaétta yhteen.”

Niin kummalliselta kuin ajatus hyvasta kaiken toiminnan paddmaéarana kuulostaa, ka-
sitteellisessa mielessé se on tosi. Toiminnalla on aina tavoite, jonka toteutumiseen
toimija toiminnallaan pyrkii. Tavoitteen toteutuminen on kaikissa tapauksissa toivot-

tavaa, silla ryhtymalla tavoittelemaan jotakin paamaarada toimija ilmaisee toivovansa
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tuon paddmaaran toteutumista. Toivottu asia taas on jo maaritelman mukaan jollakin
tavoin hyva ja tavoittelemisen arvoinen. Nain ollen toiminnan ja hyvan késitteet liittyvat

valttamatta yhteen.

Hyvéa kaiken inhimillisen toiminnan padadméaarané kéasitteellisesséd mielesséa ei kuiten-
kaan tarkoita sita, etta kaikesta inhimillisesta toiminnasta todella aina seuraisi pelkk&a
— tai ylipaataddn mitaan — hyvaa. Toimija itse asettaa padmaaréat omalle toiminnalleen,
ja néin ollen edelld kuvattu looginen ajatusketju osoittaa ainoastaan toiminnan paa-
maarana olevan jotakin toimijan omalta kannalta hyvaa. Eiké& tarkkaan ottaen likik&dan
aina edes sita, silla useimmiten jokainen meista pyrkii kohti pa&dmaaria, joiden ainoas-
taan uskoo olevan hyvia ja tavoittelemisen arvoisia. Ja kuten tiedetdan, inminen on

erehtyvainen.

"Toimija itse asettaa pdamdédrat omalle toiminnalleen.”

Jos haluamme saada aikaan jotakin todellista hyva&, oman hyvan tavoitteleminen ei
viela riitd. Ihminen on yhteisollinen olio, jonka hyvinvointi on aina sidoksissa ympéa-
réivan yhteisén hyvinvointiin. Siksi sen hyvan, jonka toteuttamiseen ihminen toimin-
nallaan pyrkii, on valttamatta oltava yhteistd hyvaa ollakseen hyvaa hanen omalta
kannaltaan. Yhteisdllinen olio, joka erehtyy yhteisen hyvan sijaan tavoittelemaan vain
omaa hyvaansa, ei saavuta edes sitg, silla yhteisdllisten olioiden maailmassa pelkka

oma hyvé ei ole kenenkaan hyvaa.

Arvot antavat hyvalle kasvot

Hyva on inhimillisen toiminnan pdamaarana useimmissa tilanteissa turhan abstrakti.

"Hyvan aikaansaaminen” hallitusohjelman sisaltona tai yrityksen tarkoituksen kuvauk-
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sena ei viela kertoisi sen enempdaa toimijalle itselleen kuin suurelle yleisdlle yhtd&n mi-
tdan. Siksi padmaaria kuvattaessa on kuljettava askelen verran konkretian suuntaan.

Talldin tullaan arvoihin.

Kuten suomalaisen arvofilosofian grand old man Erik Ahlman (1892-1952) kirjas-
saan "Arvojen ja valineiden maailma” (1920, kielellisesti tarkistettu painos 1967) tote-
aa, arvot ovat inhimillisen toiminnan itsess&an hyvia ja arvokkaita pdaméaaria. Toisin
kuin vélineilld, jotka ovat aina olemassa jotakin tarkoitusta, viime kddesséa jonkin arvon
toteuttamista varten, arvoilla ei ole mitdan tarkoitusta, vaan ne ovat itse kaiken tarkoi-

tus.

"Ahlmanin sanoin arvot ovat ainoa
todella tarkea asia elaméassa.”

Edustaakseen aidosti sitd, mikd on hyvaa, arvojen on edustettava yhteista hyvaa.
Tama merkitsee sité, ettéa kaikki arvot eivéat ole yhté arvokkaita, vaan arvoilla on tietyn-
lainen hierarkia. Mitd suuremman joukon yhteistéd hyvaa arvo edustaa, sitd painavam-
pi ja merkittdvampi se on. Maapallon mittakaavassa suurimpia arvoja ovat ne, jotka
edustavat koko planeetan yhteistd hyvaa, kun taas arvo, joka edustaisi vain minun
omaa hyvaani, ei olisi mink&dan arvoinen. Yksilén arvojenkin on edustettava ainakin

jonkinlaisen ihmisjoukon yhteista hyvaa ollakseen ylipdataén arvoja.

Vahvat yhteiset arvot ovat kaikkien yhteinen etu, mutta niiden olemassaolo ja toteu-
tuminen ovat myds kaikkien yhteisella vastuulla. Yhteiset arvot eivat ole yhteisia, ellei
koko yhteis6 sitoudu niihin ja seiso niiden takana, ja mitd vakaammin jokainen yhteisén

jasen yhteisten arvojen takana seisoo, sitd paremmin kaikkien yhteinen hyvé toteutuu.
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Ideaalien maailmassa koko ihmiskunta sitoutuisi yksiin yhteisiin arvoihin, jotka kuvaisi-
vat ja toteuttaisivat kattavasti kaikkien ihmisten ja planeetan muiden elididen yhteista
hyvaa. Ainakin toistaiseksi taman unelman toteutuminen on puhdasta utopiaa, siin&
maarin vaikeaa nayttda olevan edes sen selvittdminen, mita voitaisiin pitdd kaikkien
yhteisena hyvana. Reaalimaailmassa painavimmat arvot |dytyvat sieltd, misséa niiden
voidaan sanoa edustavan kaikkien kansalaisten yhteista hyvaa, eli demokraattisista

yhteiskunnista.

Arvot ja demokratia kuuluvat yhteen

Sanan demokratia suora suomennos on kansanvalta, mutta yhta hyvin demokratiaa
voisi kutsua arvojenvallaksi, silla demokratiassa arvot ovat kaiken, myds johtajuuden,
ylapuolella. Jos kehittyneesséd demokratiassa ministeri ryhtyy omalla toiminnallaan
polkemaan vaikkapa oikeuden ja totuuden kaltaisia yhteiskunnan keskeisi& arvoja,
ministeri menee nopeasti vaihtoon. Esimerkkeja tasta on nahty kuluvalla vuosikymme-

nelld muun muassa Britanniassa, Itavallassa, Portugalissa ja Suomessa.

Autoritaarisissa maissa tilanne on toinen. Niiss& arvojen paikalla on valta ja valta-
koneisto, jonka ainoana tehtdvana on huolehtia siitd, etta vallanpitgjat saavat pysya
vallassa niin kauan kuin itse haluavat. Siind missd demokratioissa yritykset ja muut
toimijat voivat luottaa yhteiskunnan arvoihin ja niisté johdettuihin toimintaperiaatteisiin,
autoritaarisissa maissa saannét voivat muuttua nopeasti ja mielivaltaisesti sen mukaan,
minka vallanpitdjat milloinkin ndkevat omalta kannaltaan edulliseksi. Vengjan ja Kiinan
kaltaisilla jarjestelmilld ei siten ole arvoja siind merkityksessé, kuin ne demokratioissa
ymmarretdan. Autoritaarisen jarjestelman sisalla voi kylla olla arvoyhteisdja, joilla on

omat arvonsa ja jotka pitavat niista kiinni, mutta jarjestelma itse ei arvoja tunnusta.

Demokratiassa arvojen toteuttamisen voi sanoa olevan yhteiskunnan varsinainen teh-

tava ja sen koko olemassaolon tarkoitus. Samalla arvot pitdvat demokratiaa ylla ja
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huolehtivat sen toimivuudesta. Mitd vahvempia ovat yhteiset arvot, sitd vahvempi on
demokratia. Siksi paras ja tehokkain tapa tukea ja puolustaa demokratiaa on arvojen

vahvistaminen.

"Mitd vahvempia ovat yhteiset arvot,
sitd vahvempi on demokratia.”

Vastaavasti yhteisten arvojen heikkeneminen saattaa demokratian vaaraan. Vahvakin
demokratia voi nopeasti heiketd, jos yhteiskunnan arvot ja niiden yhteisyys alkavat
rapautua. Surullisia esimerkkeja tasta ovat Yhdysvallat ja Unkari. Edellisessé yhteisen
arvopohjan saroily uhkaa repia kansakunnan kahtia, jalkimmaisessa heikkojen arvo-
jen varaan rakennettu demokratia on kaytdnndssa jo sortunut. Kummassakin tapauk-
sessa yhteiskunnan arvopohjan heikkous on mahdollistanut arvoja ja demokratiaa hal-

veksivan johtajan nousemisen valtaan.

Arvoja ei voi toteuttaa saantojen avulla

Kehittyneess& demokraattisessa yhteiskunnassa lainsdadéantd perustuu arvoihin. El-
lei lainsd&adanndn pohjana ole kasitysta siitd, mika on yhteista hyvaa, lait ovat tyhjan

paalla ja enemman tai vahemman mielivaltaisia.

Vaikka lains&dadantd perustuu yhteiskunnan arvopohjaan, lakien tehtdvana ei voi olla
arvojen toteuttaminen. Yhteiseen hyvaan sitoutuminen ja arvojen mukaan suuntautu-
minen ovat moraalisia valintoja. Aitojen moraalisten valintojen tekeminen puolestaan
edellyttd&d autonomista moraalista toimijuutta, joka sailyy yksiléilla ja muilla yhteiskun-
nallisilla toimijoilla itselldan vain niin kauan kuin he voivat itse tehd& omat moraaliin

liittyvéat ratkaisunsa ja omasta tahdostaan ja valinnastaan sitoutua niihin.
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Saantdjen, joita laitkin olemukseltaan ovat, vahvuus on siing, etta niita on lahtékohtai-
sesti pakko noudattaa. Niiden noudattamista valvotaan ja niiden rikkomisesta rangais-
taan. Pakko, valvonta ja rankaiseminen tekevét laista tehokkaan vélineen, mutta vie-
vat samalla yksilailta, yrityksiltd ja organisaatioilta niiden moraalisen toimijuuden lain
piiriin kuuluvissa paatdksissa. Tama tekee laista kelvottoman kasvualustan millekdan
aidosti hyvélle. Lakien avulla voidaan kylla torjua pahaa, suojata yhteiskuntaa ja kan-
salaisia arvojen vastaiselta ja niitd tuhoavalta toiminnalta, mutta hyvan toteuttamisen

valineeksi niista ei ole. Siihen tarvitaan toisenlaisia keinoja.

"Hyveet ovat ominaisuuksia ja luonteenpiirteitd, jotka
tekevét ihmisestd hyvén siind, mitd héan on ja tekee.”

Niita valineitd, joiden avulla yksil6t toteuttavat arvojen edustamaa yhteista hyvaa, on
vanhastaan sanottu hyveiksi. Hyveet ovat ominaisuuksia ja luonteenpiirteita, jotka te-
kevat ihmisestd hyvan siind, mitd han on ja tekee. Oikeassa tilanteessa oikealla tavalla
toimiessaan ne tuottavat hyvaa seké inmiselle itselleen ja ymparoivalle yhteisolle etta

koko toimintaympaéristdlle.

Hyveellinen ihminen tietda, mika on hyvaa, tuntee keinot hyvéan toteuttamiseen ja ha-
luaa omasta tahdostaan toteuttaa hyvida paamaaria. Arvojen toteutumisen kannalta
olennaista on, ettd hyveiden mukaan toimiessaan yksild sailyttdd moraalisen toimijuu-

tensa ja kykenee nain toteuttamaan hyvia paamaaria kestavalla ja luotettavalla tavalla.
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Lainmukainen ei aina ole hyvaa

Lait ovat yhteiskunnan asettamia s&antdja, joiden olennaisena tehtavana on vetéa
raja kielletyn ja sallitun véaliin. Arvojen n&kdkulmasta kielletyn ja sallitun valinen raja on
perusteltua vetaa siihen kohtaan, jossa arvojen vastainen toiminta alkaa kayda yhteis-

kunnan ja kansalaisten kannalta selke&sti liian vaaralliseksi ja tuhoavaksi.

Yleiseksi kaynyt k&sitys on, ettd se, minké laki kieltd&, on pahaa, ja se, minka laki sallii,
on hyvaa — etta vetdessaan rajan kielletyn ja sallitun valiin lait samalla vetavéat rajan
my0ds ei-hyvaksyttavan ja hyvaksyttavan valille. Nain yhtéaalta kielletty ja ei-hyvaksytta-
va ja toisaalta sallittu ja hyvaksyttava eli hyvana pidetty tarkoittaisivat samoja asioita.

Yleisyydestaan huolimatta tama kasitys on vaara.

"Kaikki lain sallima ei ole hyvéaa eika -
sen puoleen mydskédan kaikki lain kieltdmé pahaa.”

Jos kielletty olisi yhta kuin ei-hyvaksyttava ja sallittu yhta kuin hyvaksyttava, laki tulisi
rajanneeksi toisistaan kielletyn ja hyvan ja samalla pakottaneeksi kansalaiset paitsi
olemaan tekemattd pahaa epdasuorasti myos tekemaan hyvaa. Kuten edella on to-
dettu, hyvaa ei voi toteuttaa pakon avulla, mika tekee jalkimmaisesta tehtavasta laille

mahdottoman.

Jotta laki pysyisi kaikissa kohdin s&éllisen etaisyyden paéassa siitd, mika on hyvaa, la-
kien maaraama kielletyn ja sallitun valinen raja ei voi sijaita ei-hyvéksyttavan ja hyvak-
syttavan valissa, vaan sen on oltava aina selkeasti ei-hyvaksyttavan puolella. Toisin
sanoen koska lainmukainen ja hyvaksyttava eivat voi missdan tilanteessa olla yksi ja

sama asia, kielletyn ja hyvan — eli hyvaksyttavan eli arvojen mukaisen — véliin on aina
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jaétava harmaa vyohyke, jolla toiminta on sallittua, mutta ei-hyvaksyttavaa.

Kielletyn ja hyvaksyttavan vélisella vydhykkeelld liikkuttaessa toiminta on joko siedet-
tya tai suvaittua. Filosofi Juha Sthvolan teoksessa "Maailmankansalaisen uskonto”
(2011) tekeman jaottelun mukaan sietdminen koskee asioita, joita ei hyvaksytd, mutta
joiden olemassaololle ei voida mitdan. Suvaitseminen puolestaan koskee asioita, joi-
ta el hyvaksyta ja jotka voitaisiin kylla estéaa tai kieltdd, mutta joiden kohdalla néin ei
syysta tai toisesta haluta tehda. Suomalaisessa tieliikenteessa hirvi- ja peurakolareita
joudutaan sietdméaan, silla niiden taydellinen estdminen olisi mahdotonta, kun taas
ylinopeuksia ja rattijuoppoutta, jotka olisi nykymaailmassa teknisesti mahdollista jo

kokonaan estad, halutaan syysté tai toisesta ainakin tiettyyn rajaan saakka suvaita.

Kielletty-siedettava-suvaittava-hyvaksyttava-jaottelu nakyy myods suomalaisen yhteis-
kunnan suhtautumisessa korruptioon. Laki kieltda hydtymistarkoituksessa harjoitetun
lahjonnan, mutta hyvé veli -verkostoja siedeté&an, ja kuntien ja osuuskauppojen yhtei-

sid paattgjia sekd kuntien omistamia yhtiéita suvaitaan.

Yhteiskunnan arvojen ja yhteisen hyvéan toteutumisen nakdkulmasta korruptio on kai-
kissa muodoissaan aina ei-hyvaksyttavaa. Oikeus ja luottamus ovat arvoja, joita kaik-
Ki korruption lajit rikkovat, ja tdmé tekee korruption olemassaolosta oikeusvaltiona ja

luottamusyhteiskuntana itsedan pitavan Suomen kannalta merkittavan ongelman.

Vasta silloin ollaan vapaita korruptiosta ja turvallisesti hyvaksyttavan alueella, kun
kaikki paatdksenteko ja toiminta tayttaa oikeuden vaatimukset, vahvistaa luottamusta
ja toteuttaa sellaisia oikeuden ja luottamuksen kannalta keskeisia hyveita 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 perimmainen tehtéava ja ole-
massaolon tarkoitus. Hyvéan tavoittelemiseen ei kuitenkaan voi ketdan pakottaa eik&
edes painostaa. Siksi yksildiden, yritysten tai organisaatioiden ei ole mikdan pakko

nimeté& arvojaan ja sitoutua niiden toteuttamiseen.

"Yhteiskunnan arvot eivét ole mielipide,
vaan faktakysymys.”

Jos joku kuitenkin haluaa sitoutua arvoihin oman toimintansa padmaarina, suositelta-
vaa olisi valita sellaiset arvot, jotka edustavat mahdollisimman suuren joukon yhteista
hyvaa ja ovat siten arvoina mahdollisimman painavia. Kuten edelld on todettu, tallaisia
ovat kehittyneessa ja toimivassa demokratiassa yhteiskunnan arvot. Siksi demokraat-
tisessa yhteiskunnassa toimiessaan yritysten olisi hyva omien arvojensa nimeéamisen
sijaan tai ainakin niiden liséksi ilmoittaa sitoutuvansa kaikessa toiminnassaan ympéa-

réivan yhteiskunnan arvopohjaan.

Jos ympardiva yhteiskunta ei ole demokraattinen, tilanne on toinen. Vengjan tai Kiinan
kaltaisissa maissa toimiessaan yritys ei voi sitoutua yhteiskunnan arvoihin, silléa sellai-
sia ei ole. Téllaisessa tapauksessa yritys voi joko ilmoittaa pitavansé kiinni alkupera-
maansa arvoista, nimetd omat arvonsa tai olla hiljaa koko asiasta ja tyytyd ainoastaan

noudattamaan paikallisia lakeja.
Suomalainen yhteiskunta on yksi maailman vahvimmista demokratioista, ja silla on

vahvat arvot, joita se lukuisten kansainvalisten vertailujen tuloksista paatellen on on-

nistunut kohtuullisen hyvin toteuttamaan. Siksi sitdkin oudommalta tuntuu, ettd Suomi
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ei tunnu juuri piittaavan arvoistaan vaan suhtautuu niihin itsestaan selvyyksina. Sen si-
jaan, ettd suomalainen yhteiskunta, aina vain vaarallisemmaksi k&yvassa ja Yhdysval-
tojen ja Unkarin kaltaisia varoittavia esimerkkeja vilisevassa maailmassa, pitaisi kaksin
k&sin kiinni arvoistaan, se ei tosiasiassa ole piitannut niistd edes sen vertaa, etta olisi

vaivautunut selvittdmaan, mitk& ne ovat.

Yhteiskunnan arvot eivét ole mielipide- vaan faktakysymys. Niitd ei selviteta kysymal-
|&, millaisia asioita kansalaiset pitavéat tarkeinad, hyvind ja arvokkaina tai millaiseen
jarjestykseen he tutkijoiden listaamat asiat kulloinkin asettavat. Yhteiskunnan arvot
|Oytyvat lainsd&ddanndstd, sen riveilté ja rivien valeista, ja niisté todistuksena on niiden
instituutioiden olemassaolo, joita yhteiskunta on n&dhnyt tarpeelliseksi perustaa ja ylla-
pité& arvojensa toteuttamiseksi. Suomella on oikeuslaitos oikeutta varten, tiedeyhteis6
ja vapaa media totuutta varten, koululaitos sivistysta varten, sosiaali- ja terveyssektori
hyvinvointia varten, pelastuslaitos ja vakuutussektori turvallisuutta varten, puolustus-

voimat rauhaa varten ja poliisi yhteiskuntarauhaa varten.

"Arvokeskusteluja ei kdyda nykyhetked,
vaan aina tulevaisuutta varten.”

Taman paivan suomalaisen yhteiskunnan arvot ovat menneisyyden lahja nykypéaival-
le, tulevaisuuden arvoja muovataan ja muokataan tdman paivan poliittisella keskuste-
lulla ja paatdksenteolla. Tekemalla arvo- ja oikeusfilosofisen analyysin lainsaadanndés-
tdan ja lapileikkauksen rakenteistaan yhteiskunta voisi selvittdd arvonsa, tulla niista
tietoiseksi ja samalla tuottaa paatdksenteon pohjaksi tarpeellista tietoa niille, joiden
vastuullisena tehtavana on seka toteuttaa yhteiskunnan nykyisia ettd hahmotella sen

tulevia arvoja.
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Pahan torjuminen ja hyvan toteuttaminen ovat kaksi eri asiaa. Pahaa torjumalla maail-
ma muuttuu parhaassakin tapauksessa ainoastaan vahemman pahaksi, muttei yhtaan
paremmaksi. Suomalainen yhteiskunta tyytyy liian vdh&an pyrkiessaan vain lainsaa-
danténsé avulla huolehtimaan siita, ettei Suomessa kukaan harjoita tuhoisaksi katsot-
tua toimintaa. Jos yhteiskunta tiedostaisi arvonsa ja antaisi niille sen painon, joka niille
kaiken inhimillisen toiminnan itsess&an hyviné ja arvokkaina paddméaarina kuuluu, silla
olisi mahdollisuus ohjata ja kannustaa yksil6ita, yrityksia ja organisaatioita yhteiskun-

nan arvojen ja niiden edustaman yhteisen hyvan toteuttamiseen.

Artikkelin kirjoittaja

Antti Kylliaginen, helsinkildinen eetikko ja arvo-

filosofi, kuuluu aristoteelisen hyve-etiikan johtaviin
asiantuntijoihin Suomessa. Kyllidisen perustama Ly-
keion Oy auttaa yrityksi& ja organisaatioita tunnista-
nistamaan henkildsténsa hyveet ja kehittdmaan tyékulttuuriaan niiden avul-
la. Hanen arvoja ja hyveita kéasitteleva vaitéskirjansa "Hyvan tekijat — Hy-
veet ja arvot yksildn ja yhteison elamassa” on ilmestynyt Art Housen kus-

tantamana.
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Hyvatkin ihmiset tekevat huonoja paatoksia,
Anna Romberg

Yritysskandaalin koittaessa halutaan usein aqjatella, etta teko on yhden
tai muutaman huonon tyontekijan teko. On inhimillista ajatella, etta hy-
vat thmiset tekevdt hyvia padatoksia ja huonot thmiset tekevdiat huonoja
padatoksia. Kun puhutaan korruptiosta ja epaeettisesta kaytoksesta ylei-
sesti, on ymmarrettava, miten vahvasti yrityskonteksti vaikuttaa henki-
lon toimintaan. Tietyssa kontekstissa hyvdakin ithminen voi tehda huono-
ja padatoksia. On tunnistettava eettisen sokeuden riskit, sivustakatsojan

1lmio seka vahvistamistaipumaus.

Eettisen sokeuden riskit

Eettisestda ja vastuullisesta liiketoiminnasta puhuttaessa keskustelu ajautuu l&dhes
poikkeuksetta kulttuurin merkitykseen. Terve yrityskulttuuri on kestavan liiketoiminnan
perusta. Terveessa kulttuurissa tyontekijat tekevat hyvia ja kestavia paatoksia. Kun
jotain epdaeettista iimenee, puhutaan kuitenkin véahemman kulttuurista ja enemman sii-
t&, kuka on tuomittavan teon paatekija. Syntipukin l6ytyessa hallituksesta huokaistaan
helpotuksesta ja tuudittaudutaan siihen uskoon, ettd yrityskulttuuri on muutoin terve.
Puututaan muutaman henkilén kdytdkseen, painotetaan yrityksen toimintatapoja ja hy-

vaa kulttuuria ja jatketaan ilman, etta kulttuurin todellista tilaa olisi tutkittu [&hemmin.

Monissa (epda)eettisen paatdbksenteon malleissa oletetaan, ettd ihmiset tekevét ra-
tionaalisia paatoksia ja pystyvat periaatteessa arvioimaan paatdoksiddn moraalisesta
nakokulmasta. Ihmiset voivat kuitenkin olla eettisesti sokeita ja kayttaytyad epéaeetti-
sesti tiedostamatta sité erityisesti, jos henkild ei koe kantavansa lopullista vastuuta.
Esihenkil®d voi esimerkiksi sanoa myyjalle, ettei tarvitse olla huolissaan siitd, miten

myyntiagentti hoitaa tehtavidan, koska kaikki sopimukset ovat esihenkildn vastuulla.
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Taman seurauksena myyja ei kyseenalaista sitd, ettd agentti kestitsee avokatisesti

mahdollisia asiakkaita ja viranomaisia ulkomaanmatkoilla.

"Terve yrityskulttuuri on kestavéan
liiketoiminnan perusta.”

Jos yhtion hallitus antaa valtuudet valloittaa uusia markkinoita aggressiivisesti, liike-
toimintapaallikdn on helpompi kayttaad vahemman I&apinakyvia keinoja saavuttaakseen
taman tavoitteen. Vaikka hallitus olisi ohjeistanut toimimaan yrityksen arvoja kunnioitta-
en, ohjeistuksen soveltaminen todennakdisesti hamartyy, mita kauemmaksi Suomesta
siirrytdan ja mitd vdhemman on puhuttu yrityksen arvojen soveltamisesta tilanteissa,

joissa kohdataan eettisia dilemmoja ja ristiriitaisia tavoitteita.

Professori Guido Palazzo on pitkdan tutkinut yritysskandaaleja ja sita, miksi hyvat
ihmiset tekevat huonoja paatéksia. Skandaalin keskellda han kehottaa jokaista paatok-
sentekijdd kysymaan itseltdén: olisinko minéd voinut tehda tdman péaatéksen, ja milla

tavalla olen mahdollistanut tdman paatdksen?

Artikkelissaan eettisesta sokeudesta Palazzo® tuo esiin kontekstin merkityksen ja vait-
taa, etté jokainen meisté voisi olla se henkild, joka syyllistyy epaeettiseen tai jopa lait-
tomaan toimintaan. Kuinka usein katsotaan peiliin ja ajatellaan omaa osuutta huonon
yrityskulttuurin mahdollistamisessa? Mit, jos esiin tullut asia ei ole poikkeus, vaan
ennemminkin konkreettinen yrityskulttuurin ilmentyma? Kuinka usein hallituksissa pu-

hutaan avoimesti siita, etta 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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Stvustakatsojan ilmio

Amerikkalaiset sosiaalipsykologit John Darley ja Bibb Latané' ovat esittaneet
teorian sivustakatsojaefektisté. Valiaikainen valinpitaméattémyys mahdollistaa sivusta-
katsojaksi jdamisen. Isossa organisaatiossa ja tiimeissa vastuu hajaantuu ja ajatel-
laan, ettd on jonkun muun vastuulla puuttua asiaan. Ei haluta olla hankala ty6kaveri tai

hallituksen jasen, joka kyseenalaistaa asiaa, johon muut eivat puutu.

Lahjonta-, etiikka- ja vaatimuksenmukaisuuskonsultti Richard Bistrong toimi
suuren kansainvalisesti toimivan listayhtion myyntijohtajana ja kuvitteli olevan-
sa uransa huipulla, kun FBI pysaytti hanet yllattden lentokentalla. Han ym-
marsi nopeasti tilanteen vakavuuden ja paatti tehdéa yhteistydté viranomaisten
kanssa. Nain ollen han viettikin vankilassa (2012-2013) ainoastaan 14 kuu-
kautta mahdollisen 8-11 vuoden sijaan. Richard jakaa nykyaan avokatisesti
kantapaan kautta oppimiaan oppeja ja puhuu usein ristiriitaisten viestien mer-
Kityksest&. Han oli suorittanut asianmukaiset koulutukset ja oli hyvin tietoinen
yhdysvaltalaisesta korruptiolainsdadéanndsta (Foreign Corruption Practices

Act).

Richard Bistrong kantaa tdyden vastuun omista teoistaan, mutta mainitsee
kuitenkin, ettd hanelle asetettiin koko ajan kunnianhimoisempia tavoitteita
kontekstin haastavuutta ymmaéartamatta. Hanen ansionsa olivat myds hyvin
vahvasti sidoksissa myyntiin, ja riskien myoéntamisella olisi ollut myds henkild-
kohtaisia taloudellisia seuraamuksia. Oli siis helpompaa yllapitdad menestysta
kayttden hamaria keinoja. Tama oli toiminut vuosia, miksei siis toimisi myos
tulevaisuudessa”? Koko organisaatio hydtyi myyntimenestyksista, ja useimmat
sivustakatsojat eivat puuttuneet asiaan tai kyseenalaistaneet hyvia 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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Mit& jos joku olisi puuttunut laskuihin, joissa oli epadméaéraiset selitteet, tai kyseenalais-
tanut vuosia kestaneen laheisen suhteen jakelijan kanssa? Mité jos johtoportaassa tai
hallituksessa olisi kysytty, miten huikeita myyntilukuja saavutettiin vuosi toisensa jal-
keen? Todellisuudessa on helpompi kyseenalaistaa huonoja kuin hyvia saavutuksia.

Varsinkin silloin, kun hyvéat saavutukset hyddyttavat koko organisaatiota.

Vahvistusharhat

Vahvistusharha on psykologi Peter Wasonin esittdma teoria, jonka mukaan mie-
lelld on taipumusta etsié tietoa, joka vahvistaa jo olemassa olevia ndkemyksia, sekéa

valttaa tietoa, joka voisi kyseenalaistaa ajatusmaailmaamme.

Julkisuudessa ollut Danske Bankin skandaali on yksi esimerkki siitd, miten
iimiselvia kysymyksia huikeista saavutuksista ei esitetd. Vaikka Viron yksi-
koén osuus Danske Bankin pankkivarallisuudesta oli vain 0,5 prosenttia en-
nen rahanpesuskandaalia, sen osuus konsernin kokonaistuloksesta oli noin
11 prosenttia. Sivukonttorin ulkomaalaissalkun kohdennetun paaoman tuotto
ylsi huikeaan 402 prosenttiin. Tuliko kellekdan mieleen kysya, miten Viron 1,3
miljoonan véaestolla oli niin paljon varallisuutta? Juolahtiko kenenk&&an mieleen
kysy&, millaiset asiakkaat mahdollistivat tdamé&n kasvun? Skandaalin edetessa
oli iimiselvad, ettd vaikka naitd kysymyksia esitettiin alemmalla tasolla orga-
nisaatiossa, niitd ei selvitetty asianmukaisesti ennen kuin oli liian mydhais-
ta. Vaikka muutamat henkildt eivat toimineet yrityksen saantdjen mukaisesti,

puuttumattomuuden kulttuuri mahdollisti tilanteen jatkumisen vuosien ajan.

Vahvistusharha saa meidat 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, etté kulttuuri on terve, eettisten dilemmojen ja riskien identifioiminen
vaikeutuu. Jos en ole esittanyt tiettya kysymysta viiden viime vuoden aikana, niin milla
perusteella lahden kyseenalaistamaan asiaa nyt? On inhimillisempaa validoida aikai-
semmin tehtyja paatdksia, kuin haastaa niitd. Epéeettinen kaytés normalisoituu, kun

kysymyksié ei esitetd, eik& hankalia keskusteluja kayda.

Mita on tehtavissa?

Onko mitaan tehtavissa, jos kaikki meista voivat olla eettisesti sokeita ja sortua niin

sivustakatsojan rooliin kuin vahvistamistaipumukseen?

Ensimmainen askel on ilmididen olemassaolon hyvaksyminen ja identifioiminen paa-
toksentekotilanteissa. Omia uskomuksia pité&a haastaa ja erilaisia nakemyksi& on roh-
kaistava. Tutkimusten mukaan monimuotoiset rynméat tekevat parempia paatodksia.
Nordic Business Ethics (NBE) -tutkimuksen mukaan nuoremmat sukupolvet tarttuvat
eettisiin epakohtiin yleisemmin kuin pitkdan tydémarkkinoilla olleet. NBE-tutkimuksen'

mukaan naiset tunnistavat eettisid epakohtia miehid yleisemmin.

"Omia uskomuksia pitdd haastaa ja erilaisia
ndkemyksid on rohkaistava.”

Tilanteiden tunnistaminen ei kutenkin tarkoita samaa kuin niihin puuttuminen. NBE-tut-
Kimus osoittaa, etté naiset tuovat eettisia epakohtia esiin harvemmin, mik& saattaa olla
osoitus seuraamuksien pelkddmisestd. Monimuotoisuus itsessé&éan ei takaa parempia
paatdksia. Pitdd myos aktiivisesti luoda keskustelukulttuuria, jossa uskalletaan esittéda

sekd hankalia ja ilmiselvi& ettd aikaisemmin valtettyja kysymyksia.

12 https://www.nordicbusinessethics.com/nbes2022/
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Taytyy myontaa, ettei ole luontevaa puhua eettisisté dilemmoista, ja etta yritystoimin-
nassa on valitettavan usein harmaita alueita, joissa ei ole ilmiselvaa oikeaa tai vaaraa
vastausta. Harvoin joku on |&htenyt toihin ja ajatellut, ettd tdn&an ajattelin aiheuttaa
skandaalin, jonka seuraamukset ovat satoja miljoonia euroja. Eettisid lihaksia pitaa
harjoittaa. Halytyskellojen taytyisi soida, jos ajatellaan, etté eettista ja vastuullista liikke-
toimintaa tehdaan maalaisjarjella. Nykyinen yrityskonteksti on haastava, mutta taman
myodntaminen ja uusien nakdkulmien etsiminen on ensimmainen askel kestavampéaan

liiketoimintaan.

Artikkelin kirjoittaja

Anna Romberg, Ph.D., on eettisen liiketoiminnan
puolestapuhuja, joka on tukenut globaaleja yrityksia
hyvaan hallintotapaan ja compliance-kaytantdihin
liittyvissa asioissa johtajana seka oman yrityksensa

kautta. Anna toimii konsernijohtoryhméan jdsenend kansainvélisessé laéke-

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

ja NorthHouse AB:n hallituksen puheenjohtajana. H&n 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
nakokulmasta, Pekka Timonen

Yleisimman maaritelman mukaan korruptio on "vaikutusvallan vaa-
rinkayttod edun tavoittelemiseksi”. Tama julkishallinnon nakokulmas-
ta kirjoitettu maaritelma on yritystoimintaa ajatellen aivan liitan sup-
pea. Yritysten nakokulmasta korruptiivista on kaikki sellainen toiminta,
jossa edun tarjoamisella tai vastaanottamisella pyritaan muuhun kuin
avoimeen kilpailulliseen tai markkinaehtoiseen lopputulokseen tavalla,

jonka tuottamat hyodyt eivdt jakaudu tasapuolisesti.

Korruptoivana toimijana yritys tavoittelee kauppaa tai muuta sopimusta vaikuttamalla
siitd paattaviin henkildinin. Korruption kohteena yritys tekee kaupan tai muun sopi-
muksen (ainakin osittain) siksi, ettd sen puolesta toimiviin henkildihin on vaikutettu.
Ensimmaisessa tapauksessa yritys on tavallaan voittaja, jalkimmaisessé puolestaan

haviaja.
Korruptio ja korruptiivisuus yritysnakokulmasta

Yrityksen hallituksen nakdkulmasta korruptio liittyy keskeisesti listayhtididen hallinnoin-
tikoodin 24 — 27 suosituksiin: siséinen valvonta, riskienhallinta, siséinen tarkastus ja |&-
hipiiritoimet. Yleisemmin voi sanoa, ettd korruptioriski on merkityksellinen maineriskin
seka liiketoiminnan laillisuuden ja vastuullisuuden n&kdkulmasta. Kyseiset hallinnoin-
tikoodin kohdat ovat relevantteja muillekin kuin listayhtidille, ja perustava ndkdkulma

on kaikille yrityksille yhteinen: yritys ei ole viranomainen eika tee "korruptiontorjunta-
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tyotd” yhteiskunnan nakdkulmasta, mutta hyvaan yrityskansalaisuuteen kuuluu, etta
yritys tunnistaa korruptioriskit ja suojautuu niiltd. Lienee makuasia, kutsutaanko tata
korruption estamiseksi, korruptiolta valttymiseksi vai korruptiontorjunnaksi, tavoite on

lopulta yhteinen.

Korruptioriskit eivat ole yhtion hallituksessa erityinen osaamisalue vaan kaikille yh-
teinen vastuu. Kun yritys toimii kansainvéalisesti, hallituksen jasenilla tulee olla riittava
kansainvélinen nakdkulma sekd ymmarrys eri maiden kulttuurisista ja rakenteellisista
erityiskysymyksisté. Eri maissa sijaitsevat tytar- ja osakkuusyhtiot ja erityisesti moni-
muotoiset sopimuskumppanit ja alihankkijat on vaikea sitouttaa yrityksen kulttuuriin.
Tama lisaa sisaisen valvonnan ja yrityksen omien prosessien tarkkuudelle asetettavia

vaatimuksia. Samalla se haastaa seka sisista tarkastusta etta tilintarkastusta.

"Korruptioriskit eivét ole yhtién hallituksessa erityinen
osaamisalue vaan kaikille yhteinen vastuu.”

Yritysten nakdkulmasta korostuu, etta korruptio on paljon muutakin kuin suoraviivaista
lahjontaa. Korruptiivisuuden tunnistamisen kannalta keskeinen kysymys onkin, olisiko
tama lilketoimi/paatés/rekrytointi tehty juuri nain, jos siihen ei olisi liittynyt joko meihin
vaikuttamista tai meidan vaikuttamistamme. Lis&ksi valttamaton tarkistuskysymys on,

pidammekd tuota vaikuttamista seké lainmukaisena ettéd hyvaksyttavana.

Kun yritys maarittelee toimintapolitikkansa ja asettaa insentiivit avaintoimijoilleen, on
hallituksella kaksi eritasoista kynnysté&. Laillisuusarvioinnissa on aina varmistettava,
ettd kumpaankaan kysymykseen ei vastata kieltdvasti. Hyvaksyttavyysarvioinnissa
hallituksella on enemman vapausasteita. Olennaista on asettaa standardi siten, etta

lainmukainen ja hyvaksyttava eivat tarkoita samaa. Lainmukaisuus on ehdoton minimi,
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ja hyvaksyttava on jotakin enemman. Hyvaksyttavan ja hyvan suhde on monitahoi-
sempi, kuten Antti Kyllidisen edelld oleva kirjoitus osoittaa. Vastuullisuusndkékulmasta
standardi lienee perusteltua asettaa siten, etté lahtdbkohtana on hyvéan ja hyvaksytta-
van samaistaminen siten, ettd vastuulliseksi itsensa méaaritteleva yritys sitoutuu toimin-
nassaan hyvaan yrityskansalaisuuteen (joka toki on maaritelmana avoin ja tilannesi-

donnainen).

Vastaavasti voi sanoa, etta vastuullisuus on aina jotain enemman kuin lainkuuliaisuus.
Vastuullisuudella tavoitellaan jotain hyvaksyttavan tai hyvan standardia. Yrityksen ta-
vasta maaritella vastuullisuutensa riippuu minkélaiset odotukset tai vaatimukset se
asettaa toimivalle johdolle ja yrityksen lilkketoiminnalle. Palaan tahan jaljempéna kor-

ruption ja korruptioriskin tunnistamista koskevassa jaksossa.

Korruption monet kasvot

Edelld kuvatusta "vaikuttamisnakdkulmasta” korruptio voi olla hyvin paljon muutakin

kuin lahjontaa. Ainakin kolme eri tilannetta tulee tunnistaa:

1. Korruptio vastavuoroisena hyotynd tai sovittu vastavuoroi-
suus €i juurikaan eroa lahjonnasta, jos kyse on puhtaasti henkilékohtaisesta
edusta yrityksen tai muun p&amiehen puolesta toimittaessa. Jos sen sijaan
hyoty koituu vain paamiestahoille, kyse ei yleensa ole korruptiosta. Yrityksen
riskintunnistuksen kannalta on kuitenkin huomattava, etté yhteisen edun ta-
voitteleminen kolmannen tai kolmansien vahingoksi ei kaikissa tilanteissa ole
sallittavaa. Esimerkiksi kartelleihin liittyy korruptiolle ominaisia piirteita juuri so-

pijapuolten vastavuoroisen hyddyn vuoksi.
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2, Korruptio vastapuolen hyotynada on vaikeasti havaittavaa ja tunnistet-
tavaa erityisesti siksi, etta siihen liittyy usein odotus my6hemmaéasté vastavuo-
roisuudesta. Tallainen odotuksiin perustuva vastavuoroisuus ei yleensa tayta
lahjonnan tunnusmerkkeja. Jalkikateisarvioinnissa kysymyksiéa saattaa nousta
helpommin, ja vaikkapa avainasiakassuhteen vastuuhenkilén siirtyminen asi-
akkaan palvelukseen saattaisi antaa aiheen arvioida kyseisté asiakkuutta ja

sen sopimuselementtejd tavanomaista kriittisermmin.

3. Korruptio ei-taloudellisena hyotyna tai etutahon hyotynda ilme-
nee esimerkiksi oman tydn vahentymisena tai helpottumisena tai jonkun laheis-
tahon asioiden edistdmisend. Tasta nakdkulmasta riskipitoisia ovat esimerkik-
si tilanteet, joissa yrityksella ja julkisyhteisdlla on yhteisia paatdksentekijoitéa
(tyyppiesimerkkein&d kunnat ja kuntayhtitt sek& kunnat ja alueosuuskaupat).
Korruptiivisuus ilmenee talldin esimerkiksi keinotekoisina sidosyksikkdraken-
teina, Kilpailuttamisvelvollisuuden kiertdmisena tai laheisyhteisjen suosimi-
sessa kaavoituksessa ja liikepaikkarakentamisessa. Yhdesta nékdkulmasta
maan tapa on yrityksille eduksi, toisesta nédkdkulmasta se on korruptiota ja

yhteiskunnan kokonaisedulle vahingollista.

Juuri korruption monikasvoisuus tekee siitd vaikeasti tunnistettavaa. Suomessa ehké
erityinen haaste on, ettd elinkeinoeldman toimijoiden keskin&inen verkostoituminen
on tiivista ja tuottaa padsaantodisesti sek& yhteiskunnan kokonaisedun ettd yritysten
edun mukaista yhteistoimintaa. Samalla verkostoituminen voi kuitenkin tuottaa hyva-
veli-luonnehdinnan mukaisia verkostoja tai tilanteita, joissa l&heisyys ja luottamus syn-
nyttavat sellaista kayttaytymista ja paatdksentekoa, jossa keskeisena eivat endé ole-
kaan tybnantajayrityksen ja sen omistajien intressit. Tata riski& ei pida liioitella, mutta

sitd ei toisaalta ole varaa kieltdakaan.
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Kannattaa my6s muistaa, ettd asian noustessa esiin median kautta, vaarinkaytésepai-
ly on helposti jo muuttunut vaarinkaytdkseksi. Sen vuoksi omistajien ja hallitusten on
hyva tuntea ja tunnistaa keskeisia liiketoimintapaatdksia tekevien henkildiden verkos-
toituminen ja heidan lahipiiriensd muodostuminen. Hallituksen kokoonpanoon ja sen
jasenten riippumattomuuteen myads toisistaan on hyva kiinnittdd huomiota. Yrityksen
|ahipiiritoimia koskevat periaatteet voisivat ainakin korruptioriskin tunnistavissa yrityk-
sissa soveltua myos sellaisiin toimiin, joissa vastapuolena ei ole yrityksen vaan sen

avainhenkildn l&hipiiriin kuuluva taho.

"Juuri korruption monikasvoisuus tekee siité
vaikeasti tunnistettavaa.”

Haaste ja jannite syntyvat siitd, ettd suomalaisen yhteiskunnan perinteinen koherenssi
ja tiiviit verkostot ovat omiaan tuottamaan tilanteita, joissa yrityksen avainhenkiléiden
harkintaan saattaa vaikuttaa muukin kuin yrityksen intressi. Tallaisen Iahtdkohtaisesti

positiivisiin toimintatapoihin liittyvan riskin tunnistaminen on erityisen vaikeaa.

Vaikeuskerrointa lisdé se, ettd yhtion hallituksen ja yritysjohdon yhteisty® seké raken-
taa luottamusta ettd perustuu luottamukselle, samoin vuorostaan yrityksen ylimman
johdon ja sen lahimpien alaisten. Hallituksen ja tytaryhtididen johdon tai hallituksen
ja liiketoimintayksikdiden johdon vélilla samanlaista suhdetta ei kuitenkaan ole. Siksi
hallitus joutuu arvioidessaan yhtidon liittyvaa korruptio- tai vaikuttamisriskia ottamaan
huomioon myds yrityksen siséiset rakenteet, ja niisté eri toimijoille syntyvéat vapausas-

teet.
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Korruption ja korruptioriskin tunnistaminen hallitustyos-
kentelyssa

Listayhti6ille hallinnointikoodi maéarittdd myds korruption tunnistamiseen liittyvéat vahim-
maisvelvollisuudet, mutta teemaan liittyvissa suosituksissa 24-27 on kyse |&hinna hal-
lituksen muistilistasta. Yhtion koko, rakenne ja liikketoiminnan luonne maarittavat sen,
miten hallituksen tulee korruptioriskiin suhtautua. Jos yhti® maarittelee itsensé vastuul-
liseksi toimijaksi, sen tulisi samalla arvioida, miten vastuullisuus varmistetaan ja mita
vastuullisuus yhtidn valvonta- ja tarkastusfunktioilta edellyttaa. One size fits all -tyyppista
standardia ei ole mutta vastuullisuus on aina jotakin enemman kuin lainkuuliaisuus.

Ei riita, ettd tehd&an se, mika on velvollisuus, vaan pitad tehda jotakin enemman.
Koska vastuullisuutta koskevat sitoumukset yleensa halutaan julkistaa, yhti¢ joutuu
my06s varmistamaan, etta se pystyy pitdmaan sitoumuksensa. Samalla kaikista vas-
tuullisuuskysymyksista tulee osa yhtion seké riskienhallintaa ettd maineenhallintaa.
Siséisen tarkastuksen merkitys kasvaa, ja sisdisen tarkastuksen suora yhteys hallituk-

seen tai sen tarkastusvaliokuntaan korostuu.

Korruptiivisen vaikuttamisen estdminen on yksi vastuullisuuskysymys monien muiden
joukossa, ja sitéd on luontevaa tarkastella vastuullisuusajattelun osana. Olennaista on,
ettd jo edelld mainittu hyvaksyttavan ja/tai hyvan tavoitteleminen maarittda vastuulli-
suustavoitteet riittavan korkealle ja konkreettiselle tasolle. Hallituksella on talta osin
tarve katsoa tavallaan kolikon kahta puolta: olemmeko me alttiita sellaiselle vaikutta-
miselle, joka toisi paatdksentekoon muita kuin osakkeenomistajien yhteista etua edis-
tavia tavoitteita, ja toisaalta, onko meilla insentiiveja sellaiseen vaikuttamiseen, jota

pidettaisiin tai edes voitaisiin pitd& korruptiivisena.

Julkisen sektorin korruptiontorjunnasta ei ole kovin konkreettista apua yrityksen ris-
Kintunnistuksessa. Suomi on vahaisen (vaan ei olemattoman) korruption maa, jossa
tunnistettuja korruptioriskin kohteita ovat julkiset hankinnat ja poliittinen paatéksente-

ko. Yleisesti ajatellaan, ettd kansainvalinen kauppa ja urheiluun kytkeytyva kaupalli-
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nen toiminta ovat erityisen korruptioalttiita toimialoja. Urheiluun liittyvat tapaukset ovat
meilla Suomessa liittyneet lahinn& vedonlyontituloksiin vaikuttamiseen, josta laajimpa-
na esimerkkind jo verraten kaukainen pesapallon sopupelijupakka. Kansainvéliseen
kauppaan liittyvia tapauksia on ollut ainakin Patrian ase- ja materiaalivientihankkeisiin
littyen. Maantieteelliseen laajenemiseen liittyvé esimerkkitapaus on Ruotsissa kasitel-
ty Telia-konsernin toimilupien hankinta Uzbekistanissa, jossa my6s konsernin suoma-

laisia johtohenkiloita oli osallisena.

Yrityskohtaisessa riskintunnistuksessa toimiva arviointikehikko edellyttdd ensin kor-
ruptioherkkyyden (toimiala, toiminnan maantieteellinen laajuus, yrityksen rakenteet,
yrityksen asiakkaat/sopimuskumppanit) arviointia ja sen jalkeen valvontajarjestelman
sovittamista tunnistettuun (if any) riskiin. Korruptiovapaita toimialoja ei ole olemassa-
kaan, mutta erilaisia herkkyyksi& on runsaasti. Korruptioherkkyyden arvioinnin kysy-

myslistalle kuuluvat ainakin seuraavat seikat:

Olemmeko korruptioherkdalla toimialalla / toimialoilla?
¢ Aseteollisuus
e |nfrastruktuurin rakentaminen ja yll&pito

¢ Julkisen hallinnon palveluntuotanto

Onko meilla korruptioriskia lisadavia tavoitteita?
* Menestyminen julkisissa hankinnoissa

¢ L aajentuminen uusille maantieteellisille markkinoille

e L aajentuminen uusien avainasiakkaiden kautta

e Must win battles -luonteiset tarjouskilpailut

Onko meilla korruptioriskia lisaavia rakenteita?
 Riippuvuus yksittaisista isoista asiakkaista
¢ Oligopolistiset markkinat ja kartelli-insentiivi (kuten puunhankintakartelli)

e Hajautunut konsernirakenne ja kustannuspaikkaintressit
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Olemmeko jostain muusta syysta alttiina vaikuttamiselle?
e Meista riippuvaiset asiakkaat, erityisesti avainasiakkaat (etenkin rahoitusala)

e Avainhenkildiden verkostoituminen ja siihen liittyvat vastavuoroisuudet

Hallinnointikoodin sisdisté valvontaa koskeva suositus 24 toteaa, etta yhtiéon
on maariteltava sisdisen valvonnan toimintaperiaatteet. Perusteluissa todetaan, etta
noiden periaatteiden avulla "pyritdan varmistamaan myds osaltaan lakien ja maarays-

ten noudattaminen yhti¢ssa”.

Kuten edelld on todettu, lainmukaisuus muodostaa valttamattdman minimin, mutta ei
takaa mitdan sen enempdaa. Jos yritys asettaa itselleen vastuullisuustavoitteita, sisai-
nen valvonta on rakennettava varmistamaan niiden toteuttaminen. T&lta osin suosituk-
sen 24 perustelut vastaavat hyvin edella todettua. Niiden mukaan "siséisen valvon-
nan menetelmat ja toimintaperiaatteet tulee méaéaritella yhtidkohtaisesti yhtién omista
lahtokohdista kasin ottaen huomioon muun muassa yhtién koko, toimiala, toiminnan

maantieteellinen ulottuvuus ja rakenne”.

Riskienhallinnan nakoékulmasta yhtion lahtbkohdat ovat erilaiset, kun arvioidaan toi-
minnan hyvaksyttavyyttd, eika vain sen laillisuutta. Sama koskee mydés riskienhallintaa
ja siséisté tarkastusta, vaikka muuttujia muutetaan. Molempien osalta hallinnointikoo-
din perustelut edellyttavat hallitukselta yhtibkohtaista tilanteen arvioimista seka siihen

perustuvia jarjestelyja tai jarjestelmia.

Edelld olevan kysymyslistan seka sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan valilla tulisi
olla suora ja poikkeukseton suhde. Jos yhtid tunnistetaan korruptioherk&ksi, tarvitaan
toiminnan ja prosessien aikaista siséisté valvontaa seka huolellista ja laajaa |&hipiiritoi-
mien seurantaa. Sisdisen tarkastuksen suora ja luottamuksellinen suhde hallitukseen
madaltaa reagointikynnysté ja pienentd& maineriskid. Jos korruptioherkkyytté ei ole,
voidaan helpommin |&hted siitd, ettd sisdinen tarkastus ja tarvittaessa tilintarkastajalle

annettavat erillistoimeksiannot ovat riittavia.
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Nailla keinoilla pdastaan yleensa tehokkaasti kiinni lainmukaisuuden varmistamiseen,
samoin yksityiskohtaisten toimintaohjeiden ja maariteltyjen prosessien noudattamista
koskevaan varmentamiseen. Jos yritys maarittelee tavoitteensa lainmukaisuutta kor-
keammalle ja asettaa vastuullisuuteen perustuvia hyvaksyttavyyden ja hyvin toimimi-
sen standardeja, se todennakdisesti tarvitsee niiden tueksi insentiiveja. N&in ajateltu-
na kontrollin uskotaan riittdvan lainmukaisuuden osalta, mutta vastuullisuus hyotyisi
positiivisia insentiiveistd. Muuttuvan palkitsemisen jarjestelmien pitaisi siksi ottaa huo-

mioon paitsi tulostavoitteiden toteutuminen myds ne keinot, joilla tulosta tehdaan.

Lainmukaisuusedellytyksen kayttdminen tulospalkkioiden ehdottomana edellytykse-
nd on selkeda ja helposti toteutettavissa. Vastuullisuus, hyvaksyttavyys ja erityisesti
"hyva” ovat kriteereind vaikeampia, mutta myds niita tulisi opetella kayttamaan seka

palkitsemisen kriteereiné etta tarvittaessa myds palkkioiden edellytyksena.

Kontrollimekanismit ja niiden puuttuminen organisaatioissa

Jarkko Sihvonen kuvaa taméan julkaisun artikkelissaan yrityksen niin sanottujen var-
mentamistoimintojen roolia korruptiontorjunnassa. Siina tulevat esille myds useat

edella olevassa korruptioherkkyyksien tunnistamislistassa olevat kysymykset.

Sihvosen kuvaaman yrityksen "kolmen sisédisen linjan” ja tilintarkastajan muodostama
kokonaisuus mahdollistaa korruptiivisen toiminnan tunnistamista etukateen (riskien-
hallinta yleisesti, toteutumassa olevan riskin tunnistaminen), sen pysayttamista riskin
toteutumisvaiheessa (prosessit ja niiden noudattamisen kontrollit, sisdinen valvonta)
seka siihen puuttumista jalkikateen (sisainen tarkastus). Tilintarkastus on aina jalkika-
teista ja tilintarkastaja siksi ajallisesti viimeinen (Sihvosen terminologialla toissijainen)

korruptiota tunnistava ja siihen puuttuva varmentamistoimija.



Varmentamistoimijoiden lisaksi pitdd muistaa myds, kuka varmentamistoimijat asettaa
ja resursoi. Osakeyhtiéssa toimivalta on tassa suhteessa selkeéa: vastuu siséisesta
valvonnasta on hallituksella, mutta k&ytanndssa siitd vastaa toimitusjohtaja osana yri-
tyksen hallinnon hoitamista. Omistajat valitsevat tilintarkastajan, ja yksi tilintarkasta-
jalle kuuluva tehtava on yrityksen hallinnon arvioiminen. Omistajat tai hallitus voivat
halutessaan pyytéa tilintarkastajalta arviota varmentamistoimintojen jarjestamisesta ja

resursoimisesta.

Osakeyhtidmuodon yksi ominaispiirre on omistuksen ja johdon I&ahtékohtainen erilli-
syys, mutta korruptioteeman osalta pitdd muistaa, etté pienissé yhtidissa erillisyytté ei
ole, ja etta viel& keskikokoisissakin yhtidissad omistaja tai omistajat toimivat kaytdnnds-
s& myds yritysjohtajina. Henkildyhtidissa vastaava tilanne on s&anté eika poikkeus, ja
my0Os pienissd osuuskunnissa jasenet tai merkittava osa heista toimivat usein osuus-
kunnan hallinnossa. Silti omistajat tai jasenet ovat ainakin periaatteessa "varmentami-

sen viimeinen linja”.

"Ehké kaikkein riskialttein
organisaatiomuoto on s&étio.”

Ehka kaikkein riskialttein organisaatiomuoto on saatid, joka on jo l&htdékohdiltaan omis-
tajaton ja mé&éaratarkoitukseen osoitetun varallisuuden kayttéa hallinnoiva organisaa-
tio. Liséksi saatiomuoto mahdollistaa sen, ettd sen toimielinten jasenet eli johto tay-

dentavat itse itsedan ja vastaavat vain itse itselleen.

Tama liittaa saatiodihin Roomassa vallankayttgjiin liitetyn kysymyksen: Quis custodiet

ipsos custodes? Suora kaannds taitaisi olla "kuka tarkkailee tarkkailijoita”, ja vahan
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lennokkaammin k&annettyna sanonta kuuluu "kuka vartioi vartijoita”? Jos organisaa-
tion sisdiset kolme linjaa puuttuvat kokonaan, eika tilintarkastajan valitseva toimielin
halua tai ehkd edes mahdollista tilintarkastajalle Sihvosen kuvaamaa roolia, saatio-

muoto avaa selvasti suuremman vaarinkaytodsriskin kuin erityisesti osakeyhtiémuoto.

Henkildyhtidihin verrattuna ero on olennaisesti pienempi, mutta kun muistetaan, ettéa
liketoimintaa harjoittavissa organisaatioissa on vield yksi valvontalinja eli vuotuinen
verotus ja siihen liittyva tarkastustoimivalta, nimenomaan s&aatiot jaavat erityisen ris-
Kiherkiksi toimijoiksi. Niitd valvova PRH pystyy tunnistamaan vaarinkaytésriskin vasta

pitk&hkdn ajan kuluttua tai vain erityisen raikeissa tilanteissa.

Saatididen valvontajarjestelmista ja niiden pettdmisesta ei ole ajanmukaista korkeim-
man oikeuden kaytantda. Seuraava esimerkki kertoo, miten pitka ja monisyinen tuol-
lainen tilanne voi olla. Esimerkki on anonymisoitu, mutta asian julkisuudesta tunteville

tunnistettava:

Vuonna 1987 perustetun saation tarkoituksena on tukea ruotsinkielista sosiaa-
lista ja aatteellista toimintaa. S&ation aiempi asiamies oli kavaltanut saatiolta
merkittavasti varoja vuosina ainakin vuosina 1996 — 2000. Asiamies oli tunnus-
tanut omaan kayttdéon otettujen varojen méaéaréksi runsaat 170 000 euroa, mut-
ta han kuoli ennen oikeudenkayntid. Asiamiehen puoliso ja rintaperillinen siir-
sivat kuolinpesén varat jalkelaisille ulkomaisille pankkitileille, ja mydhemmin
kuolinpes& muuttui konkurssipesaksi, joten saatid ei saanut korvausvaatimus-
taan asiamiestéd kohtaan toteutettua miltdan osin. Sen sijaan saatién aiempi
tilintarkastaja todettiin korvausvelvolliseksi korkeimman oikeuden ratkaisulla

KKO 2008:115.



Vuoden 2000 alussa s&éatio sai uuden hallituksen, jonka yhtena jasenené oli
aiemman asiamiehen konkurssipesan peséanhoitaja A ja puheenjohtajana asi-
anajaja B. Namé& k&ynnistivat erilaisia prosesseja, joiden ainakin muodollisena
tarkoituksena oli peria takaisin kavallettuja varoja. Kaytdnndssa toinen heista
toimi selvitysmiehené ja toinen juridisena asiantuntijana, ja molemmat laskutti-
vat saatiota tekemastaan tydsté, joka ei tuottanut minkaanlaista tulosta. Saatio
ei heidan toimikaudellaan vaikuta toteuttaneen peruskirjan mukaista tarkoitus-

taan, vaan varat k&ytettiin tuohon selvitysty6hon.

Vuonna 2015 PRH nimitti uskotun miehen, jonka toimeksiannosta tehty eril-
listarkastus kertoi B:n laskuttaneen saatiolta 1ahes 1,5 miljoonaa euroa ja A:n
pienemman, mutta silti merkittdvan summan. Sen jalkeen sdatitlle muodostet-
tiin uusi hallitus vuonna 2018. S&atié on saatu palautettua toteuttamaan tarkoi-
tustaan, ja sen verovapaa status on myds palautettu. A:n ja B:n osalta asian
kasittely on hovioikeudessa kesken. Kardjaoikeuden langettavaan ratkaisuun
kaikki osapuolet olivat eri syista tyytymattémia, joten sitd on turha tassé tar-

kemmin selostaa.

Kuvatussa asiassa kavalluksen aikainen tilintarkastaja oli ns. maallikkotarkastaja, joka
kuitenkin oli esiintynyt ammattilaisena. Han oli korvausoikeudenkaynnissé puolustautu-

nut (ilman menestysté) vetoamalla siihen, etta silloisella asiamiehella oli ollut tyydyttava

vastaus kaikkiin hanen kysymyksiinsa.

Arvattavaksi jad, miten ammattitilintarkastaja olisi vastaavassa tilanteessa toiminut.
Tilintarkastajilla on s&atidissa korostunut ja muista organisaatiomuodoista poikkeava

rooli edelld kuvatusta syysta: heidat nimennyt taho on (yksiportaisessa hallintomallis-

sa) vastuussa vain itselleen.

Nykyisessa (vuoden 2015) saatidlaissa on mm. tasta syysta pyritty alentamaan tilin-

tarkastajan puuttumiskynnysta saatamalla tilintarkastajalle nimenomainen oikeus antaa
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omasta aloitteestaan tietoja ja toimittaa tilintarkastuspdytékirja rekisteriviranomaiselle.
Yhdessa tilintarkastusta koskevan ohjeistuksen jatkuvan tarkentumisen kanssa voinee
arvioida, ettd edelld olevan esimerkin kaltaiset tilanteet eivat helposti toistu. Mutta "omis-
tajan” puuttumista rekisteriviranomainen ei voi valvontajarjestelmassa korvata eika ajal-

linen viive reagoinnissa liene poistettavissa.

Artikkelin kirjoittaja

Oikeustieteen tohtori Pekka Timonen on toiminut
Suomen oikeusministerion kansliapaallikkéna vuo-
desta 2018. Aiemmin han tydskenteli pitkaan valtion

omistajaohjauksessa valtion omistajarooliin ja valti-

onyhtididen hallitustydskentelyn kehittdmiseen liittyvissa tehtavissa ja toimi
omistajaohjausosaston péaallikkéna vuosina 2007 — 2012. Hanella on laaja

kokemus hallitustyéskentelysté erityisesti julkisomisteisissa yhtidissa.
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Yrityksen eri toimijoiden rooli
korruption torjunnassa, Jarkko Sthvonen

Jokaisella yrityksella on oltava toiminnan laagjuuteen ja luonteeseen
nahden sopiva sisdinen valvonta. Pienilla omistajavetoisilla yrityksil-
la sisdinen valvonta voi perustua padaosin omistajien litketoiminnan ja
yrityksen toiminnan tuntemiseen ja pdivittaiseen valvontaan, kun taas
maailmanlaajuisesti toimivilta suuryrityksilta voidaan odottaa enem-

man johdettua prosessia muistuttavaa sisdaisen valvonnan mallia.

Yrityksen sisdaisen valvonnan taso vaikuttaa korruption
torjumisen onnistumiseen

Siin& missa tehokas siséinen valvonta ottaa huomioon taloudellisen ja muun raportoin-
nin oikeellisuuden, se auttaa yrityksia myos toimimaan tehokkaasti, lait ja maaraykset

huomioon ottaen seké eettisesti kestavasti.

Yrityksen tarkoitus ja arvot ovat pohjana yrityskulttuurille. Niita taydentavéat erilaiset
politiikat ja toimintaohjeet, jotka ottavat kantaa siihen, miten yrityksen hallitus ja johto
haluavat yrityksen, sen henkildkunnan ja sidosryhmien toimivan. Hyva ja tarkoituksen-
mukainen sisdinen valvonta auttaa yrityksid myds havaitsemaan ja torjumaan tilantei-

ta, joissa korruptio saattaa olla l1asna.

Korruptioriskien ilmeneminen suomalaisessa yrityskentassa

Korruptiota saattaa olla hankala havaita, ja siitd voi olla hankalaa puhua. Suomessa
vakiintuneen kasityksen mukaan korruptiolla tarkoitetaan vaikutusvallan vaarinkayttéa
edun tavoittelemiseksi. Tallainen toiminta voi olla lainvastaista tai muuten epéeettista.
Yritykset voivat kohdata korruptiota kahdensuuntaisesti — olla joko korruption kohtee-

na tai itse edistamassa korruptiota.
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Yleisesti tunnetuista korruption lajeista erityisesti eturistiriitatilanteet, lahjusten anta-
minen ja ottaminen, asiaton vaikuttaminen toisen henkildn paatdksiin tai suosiminen
erilaisissa tilanteissa ovat kaikki sangen mahdollisia tilanteita suomalaisille yrityksille.
Kartelleja ja kilpailulain vastaista toimintaa on tavattu joissakin tilanteissa my6s Suo-

messa.

"Yritykset itsessdan eivéat syyllisty korruptioon
vaan niissé toimivat henkilét.”

Oma henkildkunta tai ulkopuoliset kumppanit saattavat tyéssa toimiessaan olla kor-
ruption osapuolia. Tasta syysta vaikuttaminen inmisten toimintaan on keskeinen me-
nestystekija korruption torjunnassa. Arkikokemus on myds osoittanut, ettd huonommat
taloudelliset ajat ovat omiaan ajamaan tydntekijdita tilanteisiin, joissa tavoitteiden saa-

vuttaminen saattaa edellyttdd toimintaa, jota yrityksen eettiset ohjeet eivat tunnista.

Puuttuminen havaittuihin korruptioriskeihin saattaa olla vaikeaa tai niista voi olla vai-
keaa saada suoraa nayttdd. Epamaaraista toimintaa saatetaan sietdéd pidemman ai-
kaa, ja siitd saattaa tulla vallitseva tapa. Erityisesti tilanteissa, joissa yksilo tai yksikkd
tayttaa sille asetut tavoitteet saannollisesti, kynnys puuttua epdaasialliseen toimintaan

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

Monet suomalaiset yritykset toimivat myds Suomen rajojen ulkopuolella, missa liiketoi-
minnan eettiset periaatteet voivat olla muodostuneet erilaisiksi vuosien saatossa. Jos-
Kus yritykset toimivat myds vahvasti sdannellyilla markkinoilla, joissa normit ja sanktiot
mm. korruptiosta saattavat olla ankaria. Yhteiskunnan suhtautuminen korruptioon, so-
siaaliturva, tuloerot, poliittinen epavakaus ja muut yleisemmat seikat ovat myds omi-

aan lisdamaan rakenteellista korruptiota.
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Erdat kansainvéliset jarjestdt seuraavat korruption yhteiskunnallisen vaikutuksen kehit-

tymista erilaisilla korruptioindekseilla. Ne antavat suuntaa maan korruptiotilanteesta.

Miten ja missa tilanteissa korruptiota voi
esiintya yritystoiminnassa?

Yksinkertaisimmillaan yritys saattaa kohdata korruption kaltaista toimintaa edustami-
seen ja kestitsemiseen liittyen. On hyva tunnistaa, mika on tavanomaista vieraanva-
raisuutta ja hyvien kaytdstapojen mukaista toimintaa. Yleisesti ajatellaan, etta lounaan
tai illallisen tarjoaminen on sellaista. Joillakin yrityksilla on tiukat ohjeistukset tallaisen
edun sekda tarjoamisen ettéd vastaanottamisen osalta. Kaikki tavanomaisuuden ulko-
puolelle meneva edustaminen ja kestitseminen saattaa aiheuttaa ongelmatilanteita.
Tavanomaisuutta voidaan tulkita esimerkiksi kaytetyn rahaméaaran tai edustamisen

luonteen kautta.

"On hyvé tunnistaa, mikd on tavanomaista vieraanva-
raisuutta ja hyvien kdytdstapojen mukaista toimintaa.”

Edustusluonteista toimintaa voidaan kayttd& edesauttamaan tarjoukseen tai sopimuk-
seen liittyvaa péatdksentekoa. Naissa tilanteissa voi olla myds monia muita keinoja
yrittd& vaikuttaa tai jouduttaa paatdksentekoa. Paatdksentekijoinin saatetaan pyrkia
vaikuttamaan tarjoamalla perusteettomia henkilékohtaisia tai tydhon liittyvia etuuksia,
jaettuja tuottoja tai voittoja. Tarjouksen vastaanottaja saattaa ehdottaa tarjoajalle joita-
Kin epatyypillisia jarjestelyitad. Julkisen hallinnon hankintoihin, viranomaisten tekemiin

paatoksiin tai elinkeinotoiminnan lupiin voidaan pyrkid vaikuttamaan samalla tavalla.

Yksi hyvin tavanomainen tilanne on esimerkiksi konsernin paikallisen tytaryhtién joh-

don omistamat l&hipiiriyhtiét, joilta tytaryhtié voi ostaa palveluita ilman markkinaehtoi-
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suutta tai liiketoiminnallista perustetta. Tallaiset lahipiiriyhtidt voivat toimia myds vali-
k&sina myyntikanavissa ja saada myyntipalkkioita. Jarjestelyt voivat olla tavanomaisia
ja hyvéaksyttavia, mutta silloin ne edellyttavat huolellista harkintaa ja paatdksenteko-

prosessia muualla kuin itse |&hipiiriyhtididen omistusrakenteissa.

Yrityksen varmennustoimijat edistavat korruption torjuntaa

Korruption torjunnassa yrityksen omilla varmennustoimijoilla on keskeinen rooli. Var-
mennustoimijoilla tarkoitetaan tassé artikkelissa yrityksen sellaisia toimintoja, jotka
keskittyvat tydssdan riskienhallintaan, siséiseen valvontaan, lakien ja maaraysten
noudattamiseen tai siséiseen tarkastukseen. On kuitenkin huomattava, etté jokaisen
tyontekijan toiminta yrityksessa on avainasemassa korruption torjunnassa, jota var-

mennustoimijoiden tyd taydentaa.

"Jokaisen tydntekijan toiminta yrityksesséd on avainase-
massa korruption torjunnassa.”

Myos yhtiokokouksen valitseman tilintarkastajan tyd ja raportointi tukee yrityksia tehok-
kaan sisdisen valvonnan jarjestamisesséa ja sen puutteiden tunnistamisessa. Puutteel-
linen siséinen valvonta voi olla omiaan mahdollistamaan korruptiota. Kaikkien edell&

mainittujen varmennustoimijoiden roolia kasitelldéan jaljempana.
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Kolmen linjan malli ja tilintarkastajan tyo

Kolmen linjan malli auttaa yrityksi& rakentamaan toimivan valvontajarjestelman ja ti-
lintarkastajan tyd tadydentaa yrityksen omaa valvontajarjestelméaéa. Suomalaisessa yh-
tidoikeudessa seké kirjanpitoon ja tilinpaatdkseen liittyvassa lainsdadéanndssé vastuu
yrityksen sisdisen valvonnan jarjestamisesta on selkeésti asetettu hallituksen tehté-
vaksi. Hallituksen tulee toimia huolellisesti, ja sen keskeisiin velvollisuuksiin kuuluu

hallinnon ja toiminnan asianmukainen jarjestaminen.

Toimitusjohtaja hoitaa yrityksen hallintoa ja siten vastaa asianmukaisen organisaa-
tion asettamisesta tukemaan valvontatehtavéa. Liiketoiminta vastaa kaikista omista

riskeistdan ja niiden hallinnasta.

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

ten yrityksen siséinen valvonta ja riskinhallinta toimii.

Tata kokonaisuutta kutsutaan usein kolmen linjan malliksi. Malli on alun perin kehitetty
sisdisten tarkastajien kansainvalisessa kattojarjestdssa, mutta on sittermmin vakiinnut-
tanut paikkansa laajemmin organisaatioiden sisdisen valvonnan kansainvalisissa vii-
tekehyksissa. Malli on kaikenkokoisille organisaatioille hyddyllinen ajattelutapa jasen-

tdd omaa valvontaansa, sen osatekijoitd, mutta myds rajoitteita.

Kolmen linjan malli kuvaa selkeasti myos tilintarkastajan roolia ja vastuita yrityksen
siséisen valvonnan toteuttamisessa asemoimalla tilintarkastajan kolmen sisaisen lin-
jan ulkopuoliseksi toimijaksi ja siten vasta toissijaiseksi toimijaksi yrityksen sisdisen

valvonnan puutteiden havaitsijana.

Paivittaisen toiminnan tasolla riittdvan sisaisen valvonnan kayttdédnottaminen, huomi-

oiden yrityksen liiketoiminnan luonne ja laajuus, vaatii usein paljon yksityiskohtaisem-
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paa maarittelya ja sopimista, kuin mité lainsdddanndssa todetut yleiset periaatteet
kKuvaavat. Tastéd syysta toimitusjohtaja, usein johtoryhman avustamana, luo yritykseen
pelisddnndt, eettiset ohjeistukset, politikat, toimintatavat, valvontamekanismit seké
puuttumis- ja raportointikaytannot. Kaytanndssa tama tarkoittaa toimivan yrityskulttuu-
rin luomista, joka tukee oikein toimimista. Omalla esimerkilldan johto viestii hyvaksy-

tyista toimintatavoista ja keinoista, joilla s&&ntdjen vastaiseen toimintaan puututaan.

Suuremmilla yrityksilla on tyypillisesti my&s erillinen riskienhallinnan toiminto, siséisten
kontrollien seurannasta vastaava toiminto, lakien ja maaréaysten mukaisen toiminnan

edistdmisestd vastaava toiminto seké sisaisen tarkastuksen toiminto.

Nama toiminnot ovat yrityksen selk&ranka tehokkaan siséisen valvonnan jarjestami-
sessé, mutta eivat yksistdan tai kokonaisuudessaan vastaa esimerkiksi korruption tor-
junnasta, sen havaitsemisesta tai siihen liittyvien tapahtumien kasittelysta. Jokaisella
tyontekijalla on velvollisuus toimia mééariteltyjen politiikkojen ja annettujen ohjeiden
mukaisesti ja tuoda esille havaitsemiaan epé&kohtia tai puutteita, jotta niihin voidaan

puuttua.

Kolmen linjan mallin mukaisesti yrityksen lilkketoimintayksikét ja niiden johto vastaa-
vat kaikista omaan liikketoimintaan liittyvisté riskeista ja niiden hallitsemisesta. Suuryri-
tyksissa eri varmennustoimijat tukevat liiketoimintayksikoita tassa tydssa sek&d myos
osaltaan valvovat, ettd suunnitellut politiikat on otettu kayttéon ja riittéavat kontrollit ovat

toiminnassa.

"Jokaisella tydntekijélla on velvollisuus
tuoda esille havaitsemansa epédkohdat”



Ongelmien estaminen ja havaitseminen

Pyrkimys estda ongelmia tapahtumasta on usein jarkevad, mutta ongelmien havaitse-

minen riittdvan aikaisin on myds tarkeaa.

Korruption torjunnassa ennalta ehkéisevat toimet ovat ensisijaisen tarkeitd. Aikai-
semmin mainitut yrityskulttuuri, arvot, eettiset ohjeet ja johdon esimerkillinen toiminta
kaikissa tilanteissa, erityisesti ristiriitatilanteissa, luovat tukevan kivijalan ja selkean
viestin organisaatiolle halutuista kayttaytymismalleista erilaisissa valintatilanteissa.
Myos erilliset korruptionvastaiset julistukset, politiikat, toimintaohjeet ja julkaisut lis&a-
vat organisaation ymmarrysta korruptiosta kasitteena. Parhaimmillaan ne tuovat esille

esimerkkeja tilanteista, joissa korruptio voi olla |&asna yritystoiminnassa.

"Korruption torjunnassa ennalta ehkéisevét
foimet ovat ensisijaisen tarkeita.”

Riittava sekd jatkuva viestinta ja koulutus lapi organisaation on tarpeen, painottaen
sellaisia tydtehtavia, joissa on suurempi mahdollisuus kohdata korruptio. N&ita tyéteh-
tavi& voivat olla myyntiin ja hankintaan liittyvat tehtavéat kaikissa yrityksissa ja yrityksen
toimialasta riippuen mm. investointeihin, tukiin, avustuksiin, julkisen sektorin toimijoi-
den kanssa toimimiseen, kaavoittamiseen, rakentamiseen, puolustusteollisuuteen tai

muuhun toimialakohtaiseen teemaan liittyvat tydtehtavat.

Myds korruptioriskien aktiivinen tunnistaminen on keskeisessa roolissa osana yrityk-
sen ennalta ehkaisevaa korruptioriskin hallintaa. Riskiarvioprosessissa yrityksen tulisi
tunnistaa ne oman lilkketoimintansa tai maantieteellisen sijaintinsa kannalta keskeiset

toiminnot, prosessit tai alueet, joilla on korostunut riski kohdata korruptiota. Naiden
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tunnistettujen riskien perusteella yrityksessa suunnitellaan riittavéat sisaiset kontrollit

estamaan korruptioriskien toteutumista tai havaitsemaan niiden toteutuminen.

Useilla yrityksilla on kaytdssaan ilmoituskanavia, joiden kautta voi luotettavasti ja tar-
vittaessa anonyymisti ilmoittaa epé&eettisesta toiminnasta tai lakien, maaraysten tai si-
sédisten ohjeiden rikkomisesta tai pelkisté epdilysté niiden rikkomisesta. Naméa kanavat
saattavat paljastaa tilanteita, jotka eivat muutoin olisi tulleet johdon tietoon. Kaytanté
on osoittanut, ettd ilmoituskanavien kautta saatetaan ilmoittaa erilaisista eturistiriitati-
lanteista, suosimisesta, lahjomisesta, etujen vastaanottamisesta tai muusta yrityksen

eettiseen ohjeistukseen sopimattomasta toiminnasta.

Yrityksen sisdisen tarkastuksen tarkastusohjelmien suunnittelussa otetaan tyypillisesti
huomioon my®s korruptioriski. Sisdiselld tarkastuksella on tehtyjen tarkastusten kautta
usein tarkkaa tietoa yrityksen eri liikketoiminnoista ja niihin siséltyvisté korruptioriskeis-
ta. Sen liséksi siséinen tarkastus voi seurata koko organisaatiota kasittavien korrupti-
onvastaisten ohjelmien etenemisté ja tehokkuutta. Yksittéisia tarkastuksia toteuttaes-
saan sisdaiset tarkastajat arvioivat myds tilanteita, joissa saattaa olla korostunut riski
kohdata korruptiota. He tarkastavat liikketapahtumia, sopimuksia ja muuta aineistoa.
Sisdinen tarkastus voi arvioida myo6s korruptioriskien osalta, miten yritys kokonaisuu-
dessaan niitd hallitsee, ja liiketoiminnasta riippumattomana toimijana raportoi havain-

noistaan hallintoelimille.

Niiss& tilanteissa, joissa yritys on kohdannut laajoja ongelmia korruption kanssa, on
yrityksen ongelman tehtéva korjaamiseksi oikeasuhtaisia korjaavia toimenpiteita. Pie-
nemmiss& ongelmatilanteissa yksittaisten ohjeistusten tarkentaminen ja niista vies-
timinen saattaa olla riittdva toimenpide, kun taas laajemmat ja vakavammat laimin-
lydnnit saattavat edellyttéaa erityisen korruptionvastaisen ohjelman lanseeraamista ja

toteuttamista usean vuoden aikana.



Yhtiokokouksen valitsema tilintarkastaja huomioi
vaarinkaytosten mahdollisuuden

Tilintarkastuksen tavoitteena on arvioida, antaako tilinpaatds oikean ja riittavan kuvan

yrityksen toiminnan tuloksesta ja taloudellisesta asemasta.

Tydsséan tilintarkastajalla on velvollisuus ottaa huomioon mahdollisuus vaarinkaytok-
siin ja niiden vaikutukset tarkastettavaan tilinpdatdkseen, mutta tilintarkastajalla ei ole
erityisia velvollisuuksia etsia tai tarkastaa vaarinkaytoksia osana lakisdateista tilintar-
kastusta. Tilintarkastajan on kuitenkin huomautettava tilintarkastuskertomuksessa, jos
esimerkiksi hallituksen jasen tai toimitusjohtaja on syyllistynyt tekoon, josta saattaa
seurata vahingonkorvausvelvollisuus tai jos h&n on rikkonut yhteis®d koskevia s&an-

toja.

"Tilintarkastajan tyétd Suomessa ohjaa tilintarkastus-
laki ja kansainvéliset tilintarkastusstandardit.”

Kansainvéliset tilintarkastusstandardit edellyttavat myos, etta tilintarkastajan tulee ar-
vioida vaarinkaytoksista johtuvaa olennaisen virheellisyyden riskia tilinpaatdoksessa.
Tahan ajatusmalliin siséltyy myos se tosiasia, etta joskus hyvakaan suunnittelu ja tar-
kastus ei valttamatta tuo esille vaarinkaytosta. Yrityksen johdon tehtavé on suunnitella
ja ottaa kayttédon sellainen sisdisen valvonnan jarjestelma, joka estaa tai havaitsee

mahdolliset vaarinkaytokset.

Yrityksen johdolla on myds mahdollisuus sivuuttaa kontrollit siten, ettd vaarinkaytos
kuitenkin voi tapahtua. TAma sisdisen valvonnan luontainen rajoitus on huomioitava
kaikessa tarkastustydsséa. Kaytantd on opettanut, ettéd tdméa tosiasia voi johtaa erilaisiin

kasityksiin yrityksen johdon ja tilintarkastajan tehtavista ja vastuista yrityksen sidos-
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ryhmien keskuudessa. Tata ajatuseroa on pitk&dan kutsuttu myos tilintarkastukseen

liittyvéksi odotuskuiluksi.

Kuinka tilintarkastaja sitten kdytanndssa huomioi vaarinkaytosriskin mahdollisuuden
tydssaan? Keinovalikoimaan lukeutuu tiedustelut yrityksen johdolta, hallitukselta ja
yrityksen omilta varmennustoimijoilta heid&n tiedossaan olevista tai epaillyista vaa-
rinkaytoksista. Tilintarkastaja myos arvioi yrityksen sisaisen valvonnan rakennetta, toi-
mivuutta ja riittavyytta tarkastamalla yrityksen siséisia kontrolleja, kriittisten tehtévien
eriyttdmista seka arvioimalla, miten yritys itse reagoi havaitsemiinsa kontrollipuuttei-

siin ja raportoi niista hallintoelimille.

Tilintarkastaja perehtyy yhtion [&hipiiriohjeistukseen, siihen liittyviin prosesseihin ja
mahdollisiin tapahtumiin [&hipiirin tahojen kanssa. Han toteuttaa yllatyksellisia tarkas-

tustoimenpiteitd, jotka vaihtelevat vuosien valilla.

Tilintarkastaja arvioi kirjanpitoon tehtyjd manuaalisia kirjanpitovienteja, johdon laati-
mia tulosennusteita tai tehtyja epatavallisia jarjestelyita tai liiketapahtumia. Tehtydéan
tarkastuksen tilintarkastaja raportoi havaitsemistaan sisdisen valvonnan heikkouksista
hallintoelimille. Tilintarkastustydhon kiinte&sti liittyva olennaisuuden periaate ohjaa niin

tarkastustoimenpiteiden suunnittelua kuin raportointiakin.

Eraisiin vaarinkaytdsten lajeihin tilintarkastajalle on Suomessa méaéritelty erityisia teh-
tavid. Hanella on velvollisuus ilmoittaa sellaisista epailyttavista liikketoimista, joille ei
l6ydy luonnollista selitysta, ja jotka voivat liittyd rahanpesuun tai terrorismin rahoitta-
miseen. Suomessa ilmoitus tehdaan Keskusrikospoliisin yhteydessa toimivalle rahan-

pesun selvittelykeskukselle.
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Artikkelin kirjoittaja

Jarkko Sihvonen toimii PwC:lla riskienhallinnan
asiantuntijana ja partnerina. H&n on toiminut riskien-

hallinnan, sisaisen valvonnan ja sisaisen tarkastuk-

<

‘ \ sen parissa yli kahdenkymmenen vuoden ajan

laajasti erilaisten yritysten ja organisaatioiden kanssa kansainvélisista lista-
yhtidistéa perheomisteisiin yrityksiin. Naisséa tehtavissé Sihvonen on pereh-
tynyt myoés korruptioon liittyviin riskeihin, riskiarvioihin, politiikkoihin, toimin-

tatapoihin ja kaytannon tilanteisiin.
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Korruptioriski kuntakonsernissa,
Sami Sarvilinna

Vaikutusvallan vadarinkayton suojelun mahdollistavat keskitetyt val-
ta-asemat, erilaiset kaksoisroolit seka se, ettia konsernijohdon ja kun-
takonserniin kuuluvien yhteisojen hallituspaikat voivat olla korrup-
toituneen verkoston hallinnassa. Konsernijohtoon kuuluvat verkoston
Jjdsenet eivdat talloin esimerkiksi valvo ja arvioi objektiivisesti tytaryhtei-
sgjen ns. hallinto- ja johtamistavan sekd yhteisolainsaadannossa sadade-
tyn johdon huolellisuusvelvoitteen toteutumista, jotta verkostoon kuulu-

vien jasenten oitkeudelliset vastuut eivat konkretisoituisi.

Tama oikeusministeridon vuonna 2022 julkaisemaan "Korruptiontorjunta kunnallishal-
linnossa” -selvitykseen siséltyva kuvaus voi ensi ndkemaltd vaikuttaa kauhukuvalta.
Tilanteet Suomen eri kunnissa ovat toki erilaisia eika kuvaus valttdmatta — tai toivot-
tavasti — vastaa todellisuutta niiss& kaikissa. On silti syytd ottaa vakavasti ja pohtia
keinoja pienent&a korruption riskid jokaisessa kuntakonsernissa, niin suuressa kuin

pienessakin.

Kuntakonserni

Suomalainen kunta hoitaa tehtavidan niin oman kuin kuntakonserninkin toiminnan kaut-
ta. Konsernin sanotaankin olevan kunnan normaali tapa toimia. Helposti voi kuitenkin
kayda niin, ettd kunnan omassa toiminnassa kenties paremmin muistetut ja laajemmin
sovelletut korruptioriskin torjuntaa edistavét periaatteet, sdanndkset ja méaaraykset ei-
vat valttamatta ole konsernitoimijoiden keskuudessa niin tuttuja kuin pitéisi. Hyvaa
hallinto- ja johtamistapaa, toimivan sisdisen valvonnan ja huolellisen riskienhallinnan
merkitysté seka 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 méaarittdminen, mika itse asiassa on konsernin kokonaisedun mukaista, ei toki
silti aina ole yksinkertaista. Jos kunta kuitenkin on maarittanyt konserniyhteisdn® toi-
minnan tarkoituksen sen perusasiakirjoissa ja asettanut sille tavoitteet ainakin strate-
gisella tasolla, on konserniyhteisdn hallituksen ja toimivan johdon helpompaa hoitaa

tehtavaansa eli toteuttaa yhteisodn tarkoitusta ja pyrkia kohti sille asetettuja tavoitteita.

Kaytannon tasolla korruptioriskin torjuminen kuntakonsernissa toteutuu erityisesti kah-
den kanavan kautta. Yhtaalta konserniyhteisdn paatdksentekijat tulee valita oikein,
heidan taytyy tuntea tehtavansa ja osata suorittaa se. Toisaalta konserniyhteistssa ja
koko konsernissa tulee olla toimivat riskienhallinta- ja valvontamekanismit, joilla sek&
vahennetdan tilaisuuksia korruptioon ettd havaitaan kaikesta huolimatta toteutuneet

korruptioriskit mahdollisimman nopeasti ja kattavasti.

Paatoksentekijat

Monissa kuntakonserneissa konserniyhteisjen hallituksiin, joskus toimivaan johtoon-
Kin, valitaan poliittisen taustan omaavia luottamushenkiléita, joko pelkdstédan tai yh-
dessa ns. asiantuntijajdsenten kanssa. Kuntalaissa puolestaan sdadetaan, etta kun-
nan tytaryhteisén hallituksen kokoonpanossa on otettava huomioon yhteisén toimialan

edellyttama riittava talouden ja liiketoiminnan asiantuntemus.

Téaltd osin on paikallaan huomioida, ettei poliittinen tausta tarkoita, etta henkilélla on
laissa tarkoitettu asiantuntemus, eika se toisaalta osoita téllaisen asiantuntemuksen
puuttumista. Kun laissa kuitenkin edellytetdan asiantuntemuksen huomioimista ko-
koonpanossa eiké sité, ettd jokainen jasen on asiantuntija, on luottamushenkilétaus-

taisten henkildiden valinta 1ahtdkohtaisesti sallittua.

9 Kuntakonserniin voi kuulua niin eri yhteisdmuotoja kuin saatiditékin. Tassa tekstissa kaytetaan tiiviyden nimissa
iimaisua "konserniyhteis®”.
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Kuntavaalien jalkeen kdytavissa valtuustoryhmien paikkaneuvotteluissa sovitaan usein
niin kunnan toimielinjasenyyksien kuin konserniyhteisdjen hallituspaikkojenkin jaosta.
Valintaprosesseja lienee useita erilaisia. Edellyttden, ettd kunnallista paatdksentekoa
koskevia s&danndksia joka tapauksessa noudatetaan, on mahdollisuutta valita luotta-
mushenkildita myds konserniyhteisdjen johtotehtéaviin, pidettava kunnan itsehallinnon

ja kansanvallankin kannalta perusteltuna, joskin tietyin varauksin.

Ensinn&kin kaksoisroolien suhteen on suositeltava pidattyvaisyyttéa. Kuntalaissa tarkoi-
tettuun konsernijohtoon kuuluvien luottamushenkiléiden eli kunnanhallituksen ja mah-
dollisen konsernijaoston jasenten seka pormestarikunnissa pormestarin osallistumi-
nen konserniyhteisdjen hallintoon johtaa siihen, ettd sama henkild on samaan aikaan
valvontavastuussa konsernijohdossa ja valvottavana konserniyhteiséssé. Vahimmil-
la&n tdma johtaa hankaliin esteellisyystilanteisiin ja pahimmillaan heikentdd kunnan
koko konserniohjauksen ja -valvonnan ja samalla korruption torjunnan uskottavuutta.
Sama koskee toki myds kunnanjohtajaa ja muita konsernijohtoon kuuluvia kunnan vi-

ranhaltijoita.

Hyvin verkostoituneilla ja kunnalliselamassa aktiivisilla henkil6illa voi olla monia muita-
kKin sellaisia rooleja ja sidonnaisuuksia, jotka sopivat huonosti yhteen konserniyhteisén
johtotehtéavien kanssa. Vahintdankin kunnassa on tarpeen avoimesti ja ennalta kasin
punnita niitd hyotyja ja haittoja, joita konsernijohtoon kuuluvien henkildiden asiantun-

temuksen kaytettavyyteen ja kaksoisrooleista aiheutuviin ongelmiin siséltyy.

Toiseksi kunnan luottamushenkildiden kesken kaytavan poliittisen keskustelun oikeita
foorumeita ovat kunnan toimielimet, keskeisimpé&na tietenkin valtuusto. Konserniyh-
teis6jen hallitukset eivat sitd ole. Kunnan tehtdvana on asettaa konserniyhteisolle
tavoitteet, ja yhteisdbn tehtdvana on toteuttaa naita tavoitteita, ei kayda sisaista yh-
teiskunnallisiin arvoihin perustuvaa keskustelua tai rakentaa uutta, yhteisbn omaa ta-

voiteasetantaa.



Konserniyhteisbn johtoon kuuluvien luottamushenkildiden tulisi tuntea tehtavénsa
myoOs taltd osin ja pyrkia kollektiivisesti toteuttamaan kunnan asettamia tavoitteita,
jopa silloin kun nama eivat vastaa yksittaisen luottamushenkildn poliittisen taustayh-

teisdn kantaa.

Korruption torjunnan kannalta vield olennaisempaa on toki se, ettd konserniyhteisén
johtoon kuuluvat henkildt tuntevat myds yhteisbnsé toimintaan liittyvat korruptioriskit.
Jos kunta esimerkiksi toimii konserniyhteisén kautta markkinoilla, on yhteisén johdon
tunnistettava sen kilpailuoikeudellinen asema. Kaikissa yhteisdissa on niin ik&d&an val-
tettavd kenenkaan henkilén tai mink&&n toimijan suosimista, tunnettava julkisia han-
kintoja koskevat velvollisuudet ja toimittava asianmukaisesti korruptioherkissa kaavoi-

tus-, kiinteistd- ja rakentamisasioissa.

Viime aikojen tunnetuin ja eniten julkista keskustelua heréattanyt tata aihepii-
ria sivuava esimerkki on epdilemattd vuonna 2013 alkanut Kittilan kunnan
hallinnon tapaus, johon kuului kunnanjohtajan erottaminen ja lukuisat Kittilan
kuntapaattajiin kohdistuneet rikosepaéilyt. Sen kaikkia oikeudellisia polkuja ei
viela ole kuljettu loppuun, mutta jo nyt sek& korkein oikeus etta korkein hallin-
to-oikeus ovat ottaneet kantaa kunnallisten luottamushenkiléiden vastuuseen
ja asemaan ja "Lex Kittilan” mydta lakiakin on muutettu. Poikkeuksellisissa
hallinnollisissa vaikeuksissa oleva kunta voidaan nyt asettaa selvitysmenette-
lyyn, ja Kittilan kunnan kohdalla tallainen selvitys on myds tehty. Korkeimman
oikeuden virkarikosasiassa antamasta ratkaisusta KKO 2023:17 ilmenee, etta
asian syyttajat olivat nimenomaisesti viitanneet rakenteelliseen korruptioon
yhtena epailtyjen rikosten tunnusmerkkitekijana. Korkein oikeus piti taman ky-
symyksen merkitysta rajallisena, mutta toisaalta paatyi myds siihen, etta kun-
nallisen toimielimen paatdksenteko oli ollut omiaan hyddyttdmaan konserniyh-
teisdn johtoon kuulunutta yksityishenkil6a pikemmin kuin edistdmaan kunnan

etua. Luottamushenkilét olivat siten rikkoneet virkavelvollisuuttaan. Korkein
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hallinto-oikeus ratkaisussaan KHO 2020:44 puolestaan katsoi, ettei valtiova-
rainministerion paatods pidattaa rikoksesta epaillyt luottamustoimistaan oikeu-
denk&ynnin ajaksi ollut lainvastainen olkoonkin, ettéd tallaisen pidattamisen
perusteita on seurattava, ja tarvittaessa olosuhteiden muuttuessa toimenpide

on lopetettava.

Kittilan tapaus osoittaa, ettd pahimmillaan korruptio tai epaily sellaisesta saattaa osal-
taan johtaa seka péaatdksentekijdihin henkilbkohtaisesti kohdistuviin oikeudellisiin
toimenpiteisiin ettd jopa kunnan koko toimintakyvyn kyseenalaistamiseen. Edelleen
vireilla olevista prosesseista saattaa vield syntya lisda tietoa siita, millaisia kunnan
ja kuntakonsernin asianmukaiseen johtamiseen kohdistuvia vaatimuksia on pidettavéa

perusteltuina. Td&ma tieto toivottavasti siséistetddn suomalaisessa kuntakentéassa.

"Mikdén tieto ei kuitenkaan kerry eika
asiantuntemus synny itsestdan.”

Konserniyhteisdjen johtotehtaviin valikoituu henkildita eri perustein, erilaisista koulu-
tustaustoista, erilaisella aiemmalla kokemuksella ja varmaankin myds erilaisin kyvyin
ja valmiuksin — ihmisistd kun on kyse. Siksi on olennaisen tarkeaa, ettd kuntakon-
sernissa kiinnitetaan riittavasti huomiota myds osaamisen kehittdmiseen ja yllapitami-
seen, ja ettd konserniyhteisdjen johdossa toimiville tarjotaan tukea, koulutusta ja vali-
neitd vaativan tehtadvansa hoitamiseen kaikilta osin. Vain silloin on oikeutettua vaatia,

etta heilla on riittdva ymmarrys ja tietoisuus myos korruptioriskisté ja sen torjunnasta.
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Riskienhallinta ja valvonta

Yksittaisten henkildiden osaamisen ja oikean asenteen liséksi korruptioriskin torjunta
vaatii kuntakonsernilta myds institutionaalisia rakenteita. Konserniyhteisailla tulee esi-
merkiksi olla asianmukainen riskienhallinta seka tuloksellinen ja objektiivinen siséinen
valvonta. Riskienhallinnan ja siséisen valvonnan nékdkulmien on syyta olla kattavia ja
toiminnan aktiivista niin kunnassa kuin konserniyhteisdissakin. Tama edistaé sita, etta

valvonta on myds tuloksellista.

"Korruptioriskin torjunta vaatii kuntakonsernilta myds
institutionaalisia rakenteita.”

Toimivan riskienhallinnan, mukaan lukien korruptioriskin torjunnan ja sisdisen valvon-
nan vaatimuksen toteutumisen seuranta, puolestaan kuuluu kunnan konsernijohdolle
osana sen konserniohjaus- ja -valvontatehtavaa. Konsernijohdon tuleekin huolehtia
tehokkaasta konsernivalvonnasta, muun ohessa siksi, ettei viranomaisten toiminnan
julkisuutta koskeva lainsdadantd ainakaan viela koske konserniyhteisdja, eik& kunnan
toimintaa muuten koskeva kunnan jasenten valvontaoikeus niiden osalta toteudu ko-

vinkaan kattavasti.

Kuntalaki ei sisalla sdannoksi& siséisen tarkastuksen jarjestamisesta. Tasta huolimat-
ta on selvaa, etta sisdisen tarkastuksen toiminnon olemassa olosta on paljon hyotya
hallinto- ja johtamistavan, siséisen valvonnan ja riskienhallinnan kehittamiselle niin
kunnassa kuin kuntakonsernissakin. Toiminto, joka keskittyy sisdisen valvonnan ja ris-
kienhallinnan suunnitteluun ja toteuttamiseen, konserniohjauksen ja -valvonnan tuke-
miseen sekda toiminnan ja talouden l&hiseurantaan, on tarpeen julkisella sektorilla yhta

lailla kuin yksityisellakin.



Kunnan johdon ja konsernijohdon tukitoimintona sisdinen tarkastus voi tietenkin kiin-
nittd& huomiota myds yksittaisiin epakohtiin, vaarinkaytdsepadilyihin ja tutkintaimpuls-
seihin. Kunnan siséisella tarkastuksella tulisi olla laaja (jos kohta ei absoluuttinen)
autonomia kohdentaa toimintaansa, pdaattda itsendisesti yksittaisten tarkastusten
kaynnistamisesté seké raportoida havainnoistaan. Naista riippumattoman toiminnan
edellytyksista ja riittavéasta tietojensaantioikeudesta olisi maarattava tavalla, joka mah-
dollistaa kunnan sisédisen tarkastuksen puuttumisen myo6s kuntakonsernissa tehtyihin

havaintoihin ja esille nousseisiin ilmidihin.

Sisdisen valvonnan liséksi on korruptioriskin havaitsemisen ja torjunnan osalta aihetta
painottaa myo6s ulkoista tarkastusta. Kunnan ja konserniyhteison tilintarkastajan on
kuntalain mukaan toimitettava riippumaton ja riittavan laaja tilintarkastus, johon siséal-
tyy muun ohella sen tarkastaminen, onko kunnan konsernivalvonta jarjestetty asian-

mukaisesti.

Tilintarkastajalla on laaja tietojensaantioikeus. Kunnan tarkastuslautakunnan tehtéava-
nad puolestaan on arvioida valtuuston asettamien tavoitteiden toteutumista kuntakon-
sernissa sek& sitd, onko toiminta jarjestetty tuloksellisella ja tarkoituksenmukaisella
tavalla. Lisdksi sen tehtavana on valvoa kunnan keskeisten luottamushenkildiden ja
viranhaltijoiden sidonnaisuuksien ilmoitusvelvollisuuden noudattamista. Sek& arviointi
ettd sidonnaisuuksien ilmoittaminen ovat keskeisia valineité korruptioriskin torjumisek-

si kuntakonsernissa.

Viimeisena korruptioriskin torjuntaa edistavana institutionaalisena jarjestelyn& on pai-
kallaan mainita EU:n ilmoittajansuojeludirektiiviin ja kotimaiseen ilmoittajansuojelulakiin
perustuva sisdinen ilmoituskanava, jollainen useimpien kuntien ja monien konserniyh-
teisdjen on pitanyt vimeistdan viime vuonna perustaa. Kuntakonsernilla voi olla myds
yhteinen siséinen iimoituskanava. Kokemusten karttuessa on mahdollista arvioida, onko
tama jarjestely tuonut jotakin uutta aiempien hyvéaa hallinto- ja johtamistapaa, riskienhal-

lintaa, sisdista valvontaa ja ulkoista tarkastusta koskevien jarjestelyjen rinnalle.
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Oikean tiedon jakaminen

Suurin osa kuntakonsernitoimijoista, olivatpa he sitten hallitusten jasenia, luottamus-
henkildité, viranhaltijoita, asiantuntijoita, toimivaa johtoa tai muuta henkildkuntaa, ovat
asenteiltaan, mielenmaisemaltaan ja periaatteiltaan epailemétté oikeita ja rehellisia.
N&in varmaankin on myds konserniyhteiséjen kanssa tekemisissé& olevien muiden
henkildiden ja sopimuskumppanien laita. He eivat retkahda korruptioon eikad korrupti-

oriski ole heille arkipaivan todellisuutta.

Optimismista huolimatta joukkoomme valitettavasti mahtuu myo6s vaarintekijoita ja nii-
t&, jotka kokevat sdantdjen noudattamisen olevan muita varten. Se, ettei joku itse ole
korruptioriski, ei siksi saisi tarkoittaa sité, ettei han ymmarré tallaisen riskin olevan
olemassa. Oikean tiedon ja osaamisen jakaminen ja oikean tuen ja institutionaalisten

jarjestelyjen tarjoaminen on tasta syysté erityisen tarkeaa.

Jos kunta ja kuntakonserni huolehtivat siita, etta paatdksentekijoilléa ja henkildstélla on
tarvittavat tiedot ja taidot seka tarjoavat heille toimivat hallinta- ja valvontakeinot, on
paasty jo pitkalle. Naméa toimenpiteet eivat valttdmatta tee korruptiota mahdottomaksi,
mutta ne pienentavéat vaarinkaytdsten todennékdisyytté erityisesti suurentamalla kon-

nien riskia jaada kiinni.

Artikkelin kirjoittaja

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

hallinnon johtamisen ammattilainen. Vuosina 2016—
2023 han toimi Suomen suurimman kuntakonsernin
johtotehtaviss&, muttei kuitenkaan kaksoisroolissa.

Talla hetkella han tydskentelee tuomarina.




Osa 4 - Korruptio Suomen
lahialueilla

Kommunismista korruptioon — nakokulma
Neuvostoliiton hajoamisen seurauksiin,
Jussi Pqgjunen

Suomi on yksi vahiten korruptoituneita maita maailmassa. Vaikka kor-
ruptio on ikiaikainen ilmio, on sen esiintyminen viime vuosikymmenina
lisaantynyt, ja samalla se on saanut uusia muotoja. Miten korruption
voi tunnistaa, ja miten silloin tulisi toimia? Mikad on yhtiomme eettinen

koodi? Noudatetaanko samoja periaatteita globaalisti?

Seuraavassa avataan 1990-luvun alun tapahtumia entisessa Neuvostoliitossa korrup-
tion n&kdkulmasta. Tiedot perustuvat kirjoittajan omiin kokemuksiin. Artikkeli antaa
esimerkkien kautta kuvan erdista korruptiomalleista, joita k&ytettiin kommunismin ro-

mahtaessa. Niista ei voi vetdd suoria johtopadatoksia taman paivan tilanteeseen.

Suomalainen julkishallinto perustuu pohjoismaisiin hyvan hallinnon periaatteisiin. Kor-
ruptiota ei hyvaksyta, ja se on kriminalisoitu. On tarked&d ymmartaa, miten korruptio
hallintomallina toimii. Vendjalle 1990-luvulla syntynyt jarjestelmé ei ole maailmalla ai-
nutlaatuinen. Sen eri versioita 16ytyy lukuisista muistakin maista. Globaalisti toimivat

yritykset kohtaavat korruption vaistamatta.

Neuvostoliiton romahduksesta 1990-luvulla seurasi korruption uusi maailmanlaajuinen
aalto. Korruptiosta tuli keskeinen osa kommunismin jéalkeisen Ven&jan hallintojarjes-
telmaa. Samalla, kun erityisesti raaka-ainepohjainen kansallisomaisuus yksityistettiin,
julkinen hallinto jarjestaytyi erdanlaisiksi korruptiopyramideiksi. Tapahtunutta voisi kut-

sua hallinnonkin osalta yksityistamiseksi.
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Vanhan neuvostojarjestelman romahdettua yhteiskunta oli kaoottisessa tilassa. Neu-
vostoliitto hajosi. Venajan tasavallasta tuli sen seuraaja. Samalla 15 muuta entiseen
Neuvostoliittoon kuulunutta tasavaltaa itsenéistyi. Vaikka houkutus demokratiaan ja
oikeusvaltion perustamiseen oli vahva, toimivan oikeusvaltioperiaatteeseen perustu-
van hallintojarjestelman rakentaminen sekasortoisissa olosuhteissa oli valtava haaste.
Yrittdjyys oli jalleen sallittua, ja henkilbkohtaisen vaurastumisen mahdollisuus toimi

motivaattorina. Olihan "Greed is good” vallitseva oppi my&ds lannessa.

Kansallisvarallisuus oli kuulunut valtiolle. Nyt sita alettiin vauhdilla yksityistaa. Valta-
osa teollisuudesta oli rapautunutta ja epékelpoa kansainvélisille markkinoille. Venajan
suunnattomat luonnonvarat oli arvokkain kansallisomaisuus. Yksityistaminen toteu-
tettiin monin eri tavoin. Valineind kaytettiin huutokauppoja ja suoraa myyntia, seka
myds sita, ettéd valtionyhtididen omaisuus jaettiin kuponkeina kansalle, joka piti niita
lahtokohtaisesi arvottomina. Nain pieni, niiden todellisen arvon ymmartava, piiri kahmi

omistuksia itselleen kayttaen hyvaksi kansan ymmartamattomyytta.

Valtion omistamille yhti6ille oli Neuvostoliiton viime vaiheessa annettu oikeus
operoida suoraan maailmanmarkkinoilla. Luonnonvarojen kohdalla syntyi kah-
det markkinat. Kotimaassa kaytettiin subventoituja hintoja ja viennissa kan-
sainvélistd markkinahintaa. Joissain tapauksissa yhtididen toimiva johto alkoi
perustaa omia markkinointiyhtiéitdan, joille valtionyhti® antoi yksinoikeuden
vientiin. Nama yhtiét ostivat tuotteet kotimaan hinnalla ja myivat maailman-
markkinahinnalla kansainvélisille markkinoille. Syntyva voitto ohjattiin vero-
paratiiseihin perustetuille yhteisoille. Nailla tuotoilla voitiin rahoittaa yhtididen
ostamista omiin kasiin. Yhtiét kaapattiin niiden omia varoja kayttaen. Samalla
luotiin toimintamalli, jonka seurauksena jattisuuret paddomat vietiin pois enti-

sen Neuvostoliiton alueelta.

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

sia oli mahdollista luoda aarimmaéisen lyhyessa ajassa. Oligarkian perusta oli luotu.
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Neuvostoliitossa valtio omisti maaomaisuuden. Kaupungit kayttivat naissa
asioissa valtion toimivaltaa. Markkinoiden vapautuminen synnytti massiivisen
kansainvalisten yritysten invaasion. Neuvostoliiton aikainen, erityisesti kulu-
tustuotteiden tuotannon infrastruktuuri oli epékuranttia, ja ulkomaisilla yrityk-
silla oli vahva halu investoida. Markkinat himoitsivat |&nsimaisia tuotteita, ja
koko infrastruktuuri oli rakennettava uudelleen. Tarvittiin toimipaikkoja, kaup-
pakeskuksia ja tehtaita. Siihen yritykset tarvitsivat tontteja ja lupia. Ne olivat
kaupunkiorganisaatioiden p&atésten takana. Kysynta nosti tonttien arvoja. |-

man tarvittavia lupia ei rakentaminen onnistunut.

Kaupunkiorganisaatioissa toimijoille tdmé& merkitsi mahdollisuutta vaurastua. Arvon-
nousua "yksityistettiin® monin eri tavoin kaupungin omille toimijoille. Ja rikastumisen
taustalla oli ulkomaisten yritysten rahat, joita motivoi suuri halu paésta avautuville uu-

sille markkinoille.

Usein korruption kohteeksi joutunut kansainvélinen yritys ei ollut tietoinen rahavirtojen
likkeista. Asiat etenivét, kun tontti hankittiin oikealta taholta, suunnitteluun ja rakenta-
miseen valittiin suositeltu paikallinen toimija, tai tarvittavien lupien Iapivienti varmis-
tettiin kaupunginjohtoa lahelld olevaa konsulttia kayttden. Etabloituva yritys saattoi
raportoida omalle hallitukselleen hyvan hallinnon ja vastuullisuusperiaatteiden tulleen

taytetyksi.

Kaytannossa kansalaisten yhteisen omaisuuden siirtymisesta uusiin kasiin hydtyi vain
pieni eliitti. Kaupunkien johto vaurastui merkittavasti. Jarjestelman eri tasoilla toimivat
palkittin omilla kompensaatioillaan. Téllaisia olivat esimerkiksi mahdollisuus saada
itselleen asunto ilmaiseksi tai muu rahallinen korvaus. Pankkijarjestelm& hoiti uuden

varallisuuden siirron ulkomaille.
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Kolmantena esimerkkin& voi tarkastella korruptiojarjestelman synnyttamista hallinto-
koneistossa. Seuraava kuvitteellinen korruptiomallin esimerkki on kirjallisuudesta, sii-
ta4, miten korruptiojarjestelméa luodaan saaddsten laatimisen ja niiden soveltamisen

kautta.

Tieturvallisuuden varmistaminen on tarked4, ja siihen vedoten julkinen valta
paattad saataa lain, joka edellyttdd kuorma-autonkuljettajien terveydentilan
valvontaa. Yhtena kaytannon toimenpiteené jokaiselta kuorma-autoa ajavalta
edellytetdan paivittaista terveydenhuollon tekemaa verenpaineen mittausta.

Kaytannosséa kyseisen maarayksen noudattaminen on mahdotonta.

Vastuu valvonnasta on poliisilla, jonka velvollisuutena on pysayttaa liiken-
ndinti, jos mittauksia ei ole tehty asianmukaisesti. Tasta syntyy ansaintamah-
dollisuus. Maksaessaan henkildkohtaisen korvauksen voi jatkaa ajoa, vaikka
mittaus olisikin tekemattd. Osan saamastaan lahjuksesta valvontaa suorittava

poliisi tilittda esimiehelleen, joka tilittdd omalle esimiehelleen... jne.

Syntyy korruptiopyramidi, jossa korruptiosta tuleva hyéty jakaantuu organi-
saation kaikille tasoille niin, ettd my6s paatdksentekijat kytketdan hyotyjina
mukaan. Tallainen jarjestelm& mahdollistaa myo6s kuljetusyrityskohtaiset kay-
tanndt, esimerkiksi niin, ettd ulkomaiset yritykset joutuvat sanktion kohteeksi
ja kotimaiset tai muuten verkostossa mukana olevat, vapautetaan velvoitteen

kaytantédnpanosta.

Taloudelliselta arvoltaan ilmeisesti suurin korruptiivinen ansaintaketju liittyi tuonnin ra-
javalvonnan toteuttamiseen. Sen logiikka oli sama kuin dskeisessa esimerkissd, mutta

rahavirrat muodostuivat markkinarynnistyksen kautta paljon suuremmiksi.

Poliittinen paatdksenteko 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 merkittavan osan henkildkohtaisista tuloista. Nain
jarjestelméan puuttuminen on darimmaisen vaikeaa. Pelkk& korruption kieltdminen ei
toimi, silla ilman erillistd kompensaatiojarjestelmaa seurauksena olisi tulojen romah-

dus. Tasta syystéa hallinnon korruptiojérjestelmén purkaminen on I&hes mahdotonta.

"Markkinatalous, demokratia ja vapaa tiedonvélitys
ovat korruption kitkemisesséa tehokkaita vélineita.”

Demokratian ja markkinatalouden piti syntyd luonnostaan entisen Neuvostoliiton
alueelle. Nain uskottiin ja toivottiin. Tuli jotain aivan muuta. Jattiomaisuudet ja oligar-

kia. Ja mik& pahinta, kaikki tapahtui kansalaisten rahoilla.

Lopuksi hyva uutinen. Markkinatalous, demokratia ja vapaa tiedonvalitys ovat korrup-
tion kitkemisessa tehokkaita valineitd. Korruptio takertuu olemassa olevaan. Muutos
merkitsee ansaintalogiikan uudelleenjarjestamisté. Innovaatio on sille uhka. Nykytilan
séilyttdminen on sille aina helpompi kuin monimutkaiset kompensaatiojarjestelmat.
Tama johtaa degeneraatioon. Innovaatiot jAdvat toteutumatta. Seuraa rapautuminen
ja lopulta romahdus. Sama ilmid, joka kaatoi Neuvostoliiton. Markkinatalous, demokra-

tia ja vapaa tiedonvélitys voittavat, mutta aikajanne voi olla ikavan pitka.

Artikkelin kirjoittaja

Jussi Pajunen (KTM, MBA,INSEAD) seurasi
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Corruption in Ukraine - Personal observations
Jfrom 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.

| 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, | 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 | did not think about Ukraine. | knew about the events of
2014 and the situation in the Eastern part of Ukraine. But to my shame | did not act

before the attack of Russia in 2022 took place.

In the beginning of my support activities, | had no actual knowledge or experience of
corruption in Ukraine. It was a stereotype that did not matter much to me. | thought
that if | 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, | am still under the assumption that | 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, | have not experienced corruption or
recognized it. In the following, | 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 | 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. |

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 |
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. | 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. | think many of
us donating or doing voluntary work did not think nor cared about corruption. We just
had to do it. | 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 | visited Kyiv, Lviv and Makariv counties in the context of Moved
teacher education project. During the trip | 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. | have all documents of change of ownership.

In addition, | 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 | have the
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names of the people who got them and | also trust the people in Finland who
provided them. | do not have exact data on where all the items were delive-
red, but | am rather confident that they have been used for real action. On this
occasion | 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. | am sure someone did it, but personally | 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: | started to wonder if it is ok to feel happiness for helping someo-
ne. Are you benefiting more than the people you are helping? | 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, | employ the same principles that apply in entrepreneur-
ship in general:
¢ \Working with achievement and growth mindset: from speaking to action that

creates impact.

e 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.

| have not faced corruption or | have not understood the signs. In practice, people
either collaborate or not. | have paid for services using my own money and getting re-
ceipts. My responsibility is to promise only what | know | can deliver. | consider myself
to be on a learning path. | may have corrupted, but also tried to keep my expectations

low.

"When supporting Ukraine, | 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

e | 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, | am committed to not letting it take over. The best antidote to cynicism is
being curious, increasing networks and building relationships. | choose to go

forward and find ways to create actual impact.

e Nobody forces me to sign contracts: Can | 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 | am compliant. All actual money
transfers will have contracts and contracts will have terms. | evaluate the risks
involved in my projects with people | work with. Nobody is forcing me to make

contracts, and nobody can bribe me to sign contracts.

e I choose to be associated with Ukraine: A possible prejudice may be,
that if you work in Ukraine, you are also corrupted. Can | associate because
of this? Yes, and in practice | also want to be associated with Ukraine. | am
consciously creating interconnectedness with the story of Ukraine. By doing
this, | place myself under the risk of being a target for trolling, being ashamed,

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

e First actions and results, then talking: |s my work war tourism, just
hanging around? If | 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. |

strongly believe in reducing the amount of showing off and focusing on con-
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crete actions. More specifically, actions with balanced expectation manage-
ment. Instead of thinking on grand scales, | have learned to identify actions
that | 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

benefits to Finland and our economy.
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Lipsumaton linja — Muistilista uusille
markkinoille, Petra Thorén

Hallitus vahvistaa yhtion strategian, strategiset tavoitteet ja riskienhal-
linnan periaatteet. Toiminnan laagjentuessa uusille korkean korruptioris-
kin markkinoille hallituksen on arvioitava toimintatavat ja periaatteet
erityisen huolellisesti. Perusteellinen valmistautuminen ja riskiarviointi
on avainasemassa - arviointi saattaa myos johtaa padatokseen olla laa-

Jjentumatta kyseisille uusille markkinoille.

Keskustelin aiheesta Lauri Vetjalaisen kanssa, jolla on monen vuoden kokemus
Ukrainassa ja Vendjalla toimimisesta. Veijalainen on KH Groupin ja Indoor Groupin toi-
mitusjohtaja. Han on toiminut aiemmin mm. East Officen toimitusjohtajana, Stockman-
nin toimitusjohtajana, IKEA Vendajan ja Ukrainan talousjohtajana, Skanskan Ven&jan

toimintojen talousjohtajana seké lukuisten yhtididen hallituksissa.

Veijalaisen mukaan on hyvin tarkeda tehda perusteellinen pohjatyd ennen uusille
markkinoille suuntaamista, muutoin laajentuminen voi tulla kalliiksi ja pahimmassa ta-
pauksessa epdonnistua. Omien luottohenkildiden varmistaminen sekéa toimintaympa-
ristdn ja taustatekijdiden (sisaltden kumppanit, vastapuolet, avainhenkilét sek& naiden
lahipiirit) selvittaminen on tarkeda. Jos vastapuolella nayttéda olevan kiire, halytyskel-

lojen tulisi soida.

"Perusteellinen riskiarvio on tarkeé,
mutta se ei yksindén riita.”

Johdon on panostettava viestintdan ja koulutukseen I&pi organisaation painottaen sel-

laisia tydtehtavid, joissa mahdollisuus kohdata korruptio on suurempi. Koko henkilés-
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ton tulisi allekirjoittaa eettiset ohjeet (Code of Conduct) ja sitoutua niihin. Ne on my&s

hyva kayda saanndllisesti lapi.

Selked ja tinkimaton toimintalinja korostuu. Kun linjasta lipsuu ensimmaisen kerran, se
voidaan tulkita niin, ettd myds jatkossa voi toimia samoin. Yrityksen laajemmat arvot
ja kulttuuri nousevat ratkaiseviksi tekijoiksi, koska pelkka s&dantdjen ja siséisten ohjeis-
tusten noudattaminen ei valttdmatta riitd. Johto viestii omalla toiminnallaan mik& on

hyvaksyttavaa ja mika ei.

On tarkeaa luoda riittavat prosessit ja valvontamekanismit korruption havaitsemiseksi
ja estamiseksi. Naitd ovat esimerkiksi laskujen ja sopimusten hyvéksynta hyvaksyn-
tarajoineen seka tehtyjen paatdsten kattava "Audit Trail”. Siséisen tarkastuksen on
hyva arvioida, miten yritys kokonaisuudessaan hallitsee korruptioriskeja, ja raportoida
muusta liiketoiminnasta riippumattomana toimijana havainnoistaan suoraan myas hal-
litukselle. Laheinen yhteisty® ja kommunikaatio siséisen tarkastuksen kanssa on hyva

kulmakivi.

Yrityksell& voi olla tavoitteita ja kannustimia, jotka lisd&avat korruptioriskid. Ne voivat
liittya esimerkiksi julkisiin hankintoihin tai riippuvuuteen yksittaisista asiakkaista. Tar-
koituksenmukaisilla mittareilla voidaan vahentaa riskeja ja niiden vaikutusta. Kulutta-
jaliiketoiminnassa voidaan esimerkiksi seurata havikkia ja inventaariota. Palkitsemisen
ehdottomana kriteerind on laillisuus ja "ei-korruptiivisuus” -ehdot. Nain syntyy yritys-

kulttuuri, joka tukee oikein toimimista.

Korruptiolla voi olla merkittavié vaikutuksia yhtion maineeseen. Jos yhtid tai sen omis-
tajat, hallitus tai johto linkittyvat korruptioon tai epé&eettiseen toimintaan, menetetaan
asiakkaiden ja sidosryhmien luottamus nopeasti, ja seurauksena voi olla rikosoikeu-

dellisia toimenpiteita.



Muistilista korruption valttamiseksi uusilla markkinoilla

1. Tee pohjatyo huolellisesti ja selvita taustat. Tee perusteellinen ris-
kiarvio (Due Diligence). Selvita vastapuolten, kumppanien, I&hipiirin ja avain-

henkildiden taustat ja sidonnaisuudet.
2. Varmista omat luottohenkilot paikan padalla.

3. Laadi selkedt saannot, toimintaohjeet ja sisdiset ohjeistukset
— ala Lipsu periaatteista. Laadi eettiset ohjeet (Code of Conduct), jotka
henkildstd allekirjoittaa. Kannusta henkildstdéa ilmoittamaan epailyttavista ti-

lanteista.

4. Panosta viestintdadan. Viesti selkeésti, avoimesti ja toistuvasti henkilds-
tolle, miksi olemme menossa kyseiselle markkinalle, ja miten meidan tulee

toimia siella.

5. Kouluta henkilostoa ja erityisesti niita henkildita, jotka ovat tydtehta-

viensa johdosta alttiita korruptiolle.
6. Luo riittavdt valvontamekanismit ja sisdiset kontrollit.

7. Huomioi korruptioriskit sisaisessa tarkastuksessa. Arvioi korrup-
tioriski& kokonaisvaltaisesti, mutta kohdenna valvonta erityisesti riskialueille.

Raportointi riippumattomalta toimijalta tarvittaessa suoraan hallitukselle.

8. Palkitseminen ja tavoitteet. |.uo mittarit, joilla pyrkia vdhentamaan ris-
keja. Palkitsemisen ehdottomana kriteerin& on laillisuus ja ei-korruptiivisuus

-ehdot.



9. Arvotja yrityskulttuuri. Vaali yhteisia arvoja! Johto ja esimiehet toimi-

vat esimerkkiné ja edistavéat eettisten arvojen noudattamista.

10. Pida henkilosto tyytyvdaisenda. Tyytyvaisen henkildston kynnys toimia
epdaeettisesti on korkeampi kuin tyytymattoman. Korosta paatdksenteon avoi-

muutta ja vastuullisuutta.

Artikkelin kirjoittaja

Petra Thorénilla on monen vuoden kokemus toi-
mitusjohtaja- ja partneritydstéd sek& johtoryhmatyds-
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Finland Oy:n toimitusjohtajana. Thorén toimii Kreate Group Oyj:n, Kisakal-

liosdation ja Urheilijoiden Ammattienedistdmissaation hallituksen jasenené

sekd Boardman Alumni-verkoston hallituksen jasenena.
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Ohjeita johdolle

Kysymyksia ja pohdintaa korruption ymparilta

Edelliset artikkelit sisaltavat kauttaaltaan syotteita syvemmdalle pohdin-
nalle OHJ (Omistaja — Hallitus — Johto) -ketjun ja koko organisaation
kaikilla tasoilla. Pitkin matkaa kirjoittajat ovat esittianeet konkreettisia
vinkkeja ylimman johdon keskusteluille ja agendalle. Tarkoituksemme
on ollut herattaa kysymyksia ja keskustelua seka synnyttaa ymmarrys-

td, ja kaiken taman tuloksena antaa evdaita kaytannon toimenpiteille.

Seuraavassa on yhteenvedonomaisesti kooste artikkeleissa esitetyista konkreettisista

kysymyksista ja ehdotuksista.

1. Keskustelkaa arvoistanne. Miten hyvin ne kaytanndssé suojaavat teita
vaarinkaytoksilta? Miten ne kaytanndssa tukevat pyrkimyksianne toimia eet-
tisesti? Keskustelua on hyvéa kdyda organisaation kaikilla tasoilla, seka kor-

keimpien paatdksentekoportaiden etta operatiivisten toimijoiden kanssa.

2. Selvittikada itsellenne, miten korruptioherkdalla alalla toimitte.
Mitka tekijat ovat potentiaalisia riskialueita”? Miten todenn&kdista on jonkin ris-

kin toteutuminen? Miten suuri oli siitd aiheutuva haitta?

3. Pohtikaa, millainen on sisdinen keskustelu- ja toimintakulttuu-
rinne. Miten avointa on keskustelukulttuurinne? Enta millainen ylipdansa on
teidan toimintakulttuurinne? Missé olette vahvoja? Mitk&a piirteet painottuvat
kulttuurissanne? Mita piirteita teiltd mahdollisesti puuttuu? Missa toimintata-

poihin liittyvissa asioissa haluatte erityisesti olla vahvoja?
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4. Kaykaa lapi tavoitteenne ja palkitsemismallinne. Miten kunnian-
himoisia tavoitteita asetatte henkildstolle? Joskus koviin tavoitteisiin pyrkimi-
seen voi sisaltya vaarinkaytoksen riskeja, jotka on hyva tunnistaa. Miten mini-

moitte naita riskeja?

5. Varmistakaa riittava monimuotoisuus. Miten monimuotoinen (su-
kupuoli, tausta, koulutus jne.) on organisaationne hallituksen ja ylimman joh-

don kokoonpano?

6. Viestikaa, millaista toimintaa haluatte kannustaa. Millaista toi-
mintaa ette pida hyvéa hyvaksyttavana, vaikka se olisi lainmukaista? Millaista

toimintaa pidétte erityisen toivottuna ja jopa esikuvallisena?

7. Pohtikaa potentiaalisia avainhenkiloihinne liittyvia riskiteki-
Joita. Liittyvatkd ne esimerkiksi verkostoitumiseen, taloudelliseen riippuvuu-
teen ja lojaalisuuteen joitain toimijoita kohtaan? Nama on hyva tehda nakyviksi

siin&kin tapauksissa, etta niihin liittyva riski olisi vahainen.

8. Kirjatkaa vastuullisuusperiaatteenne. Miten varmistatte toimintan-
ne vastuullisuuden? Millaisia positiivisia insentiiveja teilla on vastuullisuuden

ja hyvan toteutumisen varmistamiseksi?

9. Kuvatkaa organisaationne sisdisen valvonnan ja hallituksen

valinen suhde. Tama auttaa varmistamaan oikeat roolitukset.

10. Kuvatkaa riskienhallintaprosessinne. Varmistakaa, etta korruptio-

riskien hallinta on selkeésti osa riskienhallintaprosessia.

11. Perehtykaad eri maiden liiketoimintakulttuurethin. Mikali toimitte
kansainvalisilla areenailla, pohtikaa suhdettanne eri maissa mahdollisesti val-

litsevaan korruptioon.
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12. Varmistakaa riittavat viestintakanavat vaarinkdaytosten
ilmiantoon. Millaisia kdytantoja teilld on tukemaan sita, ettd organisaation
jokaiselle tydntekijalla on mahdollisuus raportoida havaitsemistaan tai epaile-

mistaan vaarinkaytoksista? Mita ilmoituskanavia teilld on kaytdéssanne?

13. Huolehtikaa riittavasta kouluttamisesta. Millaisesta tdhan tema-
tiikkkaan liittyvasta sisdisestd koulutuksesta yhteisdnne voisi hydtya? Miten
etilkkkaan ja korruptioon liittyvat teemat voisivat ndkya ja voisivat olla osa jo

kaytdssa olevaa siséistad valmennusta?

14. Varatkaa riittavasti atkaa keskustelulle. Suunnitelkaa, miten ja
kuinka usein haluatte k&yda arvoihin, etiikkaan ja korruptioon liittyvaa keskus-

telua. Miten se sisdltyisi vuosikelloonne”?

15. Hyodyntdakaa asiantuntijoiden apua. Pohtikaa, millaista ulkopuolis-
ta apua voisitte hyddyntaa arvioidessanne toimintaanne ja luodessanne hyvia

kaytantoja.
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