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ALUKSI

Platonin (427-347 eKr.) teoksesta Valtio, 4. kirja: "Jos kerran valtiomme on
perustettu oikealla tavalla, se on tdydellisen hyvd. Silloin se tietysti on viisas,
urhea, jdrkevd ja otkeudenmukainen ... Meiddn on sovellettava yksiloon sita
mitd olemme sanoneet valtioista.”

Opetusjulkaisu kisittelee julkisen johtamisen etiikkaa. Raportissa pyritddan
kartoittamaan julkisen johtamisen etiikan keskeisia teemoja Suomen julkisessa
hallinnossa.

Aiheen tarkemmalle kasittelylle on tiettyja perusteita. Kysymykset tekniikan
vaikutuksesta tyoelamian ja tuottavuuteen, julkisen talouden ahdinko seka
suuret organisaatiomuutokset aiheuttavat sen, etti tulevina vuosina joudutaan
tekemaan kansalaisten kannalta seki vaikeasti ennakoitavia ettd ikdvia paatoksia.
Poliitikoilta ja muilta vallankayttdjiltd odotetaan naissa olosuhteissa eettisyytta,
kuten oikeudenmukaisuutta ja tasapuolisuutta, paitoksenteon avoimuutta ja
vaikeiden ratkaisujen huolellista perustelemista. Luottamustehtivissd olevien
henkilokohtainen vastuu on tullut erityisen mielenkiinnon kohteeksi. Myo0s
kansalaisten tulee paasta aidosti vaikuttamaan heita koskeviin paatoksiin.

Tehokkuutta (Efficiency), taloudellisuutta (Economy) ja vaikuttavuutta
(Effectiveness) koskevat kysymyksenasettelut ovat hallinneet julkisten
organisaatioiden tutkimusta. Koska ne antavat suhteellisen kapean nikemyksen
eettisistd ongelmista, hallintotieteelliseen tutkimukseen tarvitaan neljatta E:ta eli
etiikkaa (Ethics). Tarkedt eettiset kysymykset nousevat vahvasti esiin, kun
tarkastellaan hallinnon ja kansalaisen suhdetta, oikeudenmukaisuutta ja tasa-
arvoa, kansalaisldhtoisyyttd sekd yhteiskuntaetiikkaa. On oletettavissa, ettd
2020-luvulla vahvistuva hallintotieteen doktriini 'uusi hallinta ja johtaminen’
(New Governance) perustuu keskeisesti etiikan antamiin sisaltoihin.

Johtamisen etiikkaa kiytetdan jatkossa viljana ylakasitteeni, joka on madaritelty
laajasti ja ilman tarkkoja rajoja. Silla viitataan sekd julkiseen hallintoon etta
julkiseen palveluun ja niihin sovellettaviin eettisiin periaatteisiin.

Raportissa keskitytddn neljadn padaiheeseen, joiden oletetaan kattavan
tarkeimpia johtamisen etiikan teemoja. Jiljempand olevissa osuuksissa
kuvataan:

e johtamisen etiikan perustaa, erityisesti oikeudenmukaisuutta,

e eettisii arvoja,



e integriteettid ja korruption torjuntaa seka

e eettistd regulaatiota ja kehittdmista.

Suhteessa raportin 3. painokseen vuodelta 2010 tdma julkaisu on sisillollisesti
laajennettu ja uudistettu. Vaikka osa tekstistd on siilynyt ennallaan tai osittain
muokattuna, monilta osin teksti on kirjoitettu uudelleen. Kukin aihe pyritddn
perustelemaan ajankohtaisen Kkirjallisuuden ja muutamien kaytidnnon
esimerkkien avulla. Kuvauksen kohteena oleva kirjallisuus koostuu péadosin
hallinnon ja johtamisen etiikan tutkimuksista.

Marraskuu 2016
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1 KYSYMYS OIKEUDENMUKAISUUDESTA

Moraaliteorioiden sitaatteja etiikasta ja oikeudenmukaisuudesta.
Etiikka maarittelee hyvai ja pahaa, oikeaa ja viirai, eli moraalin luonnetta.
Voidaan kysyd, miten oikea erotetaan vairastd. Moraalinen tajunta on kyky
erottaa hyva ja paha. Niiniluoto (2005: 40) tiivistda useita asioita, joita sisdltyy
etiikan kisitteeseen:

“Moraaliset objektit ovat niitd, jotka kykenevdt tekemddn eron oikean ja
vddrdn valilld, sekd voivat kdayttad tdta erottelua valitessaan vapaaehtoisesti
vaihtoehtoisten tekojen wvdlilld. Etiikalla tarkoitetaan filosofisia teorioita
moraalin luonteesta sekd jdrjestelmaillisid yhteyksid ilmaista moraalin sisdltod
toimintakoodien ja normatiivisten periaatteiden avulla. Toiminta on eettistd
silloin kun se noudattaa tdlld tavoin kiteytettyd moraalista arvojen
jdrjestelmdd.”

Ludwig Wittgenstein (1986) antaa yhden maaritelméan etiikalle: “Etitkka on
tutkimusta siitd, mikd on hyvdd.. mikd on arvokasta tai todella
merkityksellistd... etitkka on tutkimusta eldmdn merkityksestd tai siitd, mikd

tekee elamudstd eldmisen arvoista, tai se on tutkimusta otkeasta eldmdntavasta.
(Kirjoituksia 1929—1938).

Immanuel Kantin (1990: 76-120) etiikka on velvollisuuksien noudattamisen
etiikkaa jarjen kayton avulla. Velvollisuusetiikassa saatetaan luetteloida asioita,
jotka ovat sallittuja tai kiellettyja. Velvollisuusetiikka voi kuitenkin perustua
yhteen yleiseen sddntoon, josta johdetaan toisia yleiseen sddnt6on perustuvia
sdantoja ja eettisid periaatteita. Thmisen tulee toimia oikein velvollisuudesta eika
palkkion toivossa tai rangaistuksen pelosta.

Jeremy Bentham (2001) ja John Stuart Mill (2000) ovat utilitaristisen eli
hyotyetiikan historiallisia hahmoja. Utilitarismin mukaan teko on oikea silloin,
kun se muita vaihtoehtoja paremmin johtaa siihen, ettd mahdollisimman suuri
maidrd ihmisid saa nauttia mahdollisimman suurta onnea, joka on korkein
paamaara. Lyhentden Benthamin (2001: 88) méaaritelmi on seuraava:

"Hyodylld tarkoitetaan... hyodyn, edun, mielihyvdn, hyvdn tai onnen
tuottamista ... ja huonon kohtelun, tuskan, pahan tai onnettomuuden
estamistd... yhteisolle... ja tietylle yksilolle.”
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Millin (2000: 17, 131) mukaan moraalin perustana teot ovat oikein siind maarin
kuin niilla on taipumus edistaa onnellisuutta ja vaarin siind maarin kuin niilla on
taipumus tuottaa onnettomuutta.

Utilitarismissa tarkastellaan teon hyodyllisyyttd kahdelta kannalta (Hayry 2001:
75, 157). Toimintautilitarismissa yksittdinen teko on hyvi, jos sen tekeminen
maksimoi hyvda maailmassa. Sadntoutilitaristit olettavat, ettd yksittdiset teot
ovat hyvii, jos ne seuraavat moraalisdantoji, joiden noudattaminen on pitkalla
tahtaimella hyodyllista.

Nelji kardinaalihyvetti muodostavat hyveellisen elimin perusrakenteen
sokraattisessa ihannevaltiossa (Nordin 1999). Ne ovat: harkitsevaisuus, viisaus
(lat. prudentia), mielenlujuus, rohkeus, urhoollisuus (fortitudo), kohtuullisuus,
mielenhillintd, maltillisuus, jarkevyys (temperantia), oikeudenmukaisuus,
oikeamielisyys (iustitia). Hyveen vastakohta on pahe. Klassisia paheita ovat
mielettomyys, pelkuruus, turmellus ja himo.

Aristoteles (1989: 94) mairittelee oikeudenmukaisuuden keskivilien avulla.
Jokaista hyvettd vastaa kaksi pahetta. Oikeudenmukainen toiminta on keskivali
vaarin tekemisen ja vaaryyden karsimisen vililla. Aristoteleen (1989: 83) mukaan
ihmiset pitavit oikeudenmukaisuutena sellaista luonteenpiirrettd, jonka johdosta
ihmiset toimivat oikeudenmukaisesti, tekevidt oikeudenmukaisia tekoja ja
haluavat niitd. Antiikin filosofi (1989: 84) ilmaisee asian seuraavalla tavalla:

“Sellainen ndyttdad olevan epdoikeudenmukainen, joka rikkoo lakeja tai ahnehtii
enemmdan kuin mitd hdanelle kuuluu tai on epdtasapuolinen, joten on ilmeistd,
ettd lainkuuliainen ja tasapuolinen on oikeudenmukainen. Oikeudenmukainen
on siis lain mukaista ja tasapuolista ja epdoikeudenmukainen lain vastaista ja
epdtasapuolista”.

Aristoteelisen hyve-opin mukaan hyve on kasvatuksen avulla aikaansaatu
suhteellisen pysyva luonteenpiirre. Aristoteles (1989) katsoi, ettd ihmisen
paamaarand on eldd hyvd elamd ja tulla rohkeaksi, rehelliseksi ja
oikeudenmukaiseksi. Erityisesti oikeudenmukaisuus toteutuu yhteison jasenena.
Tuossa asemassa ihminen voi toteuttaa omia tavoitteitaan, omaa telostaan eli
tarkoitustaan.

Adam Smith jakoi hyveet positiivisiin hyveisiin, kuten hyvantekeviaisyys ja
jarkevyys ja negatiivisiin hyveisiin, kuten oikeudenmukaisuus. Negatiivisuus
viittaa siihen, ettd oikeudenmukaisuus voidaan saattaa taytantoon pakolla, jotta
vaaryys saadaan estettyd. Smith (2003: 94—95) katsoi, ettd "Tunnemme itsemme
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nimenomaisesti sidotuksi, solmituksi ja velvoitetuksi oikeudenmukaisuuden
noudattamiseen”. Smith (2003: 97) :

"Thminen, jossa ei vilppid ole, joka noudattaa vain oikeudenmukaisuuden lakia

suhteessa muihin ja joka piddttaytyy vahingoittamasta ldhimmdisiddn, voi
ansaita vain sen ettd hdnen ldhimmadisensd puolestaan kunnioittavat hdnen
vilpittomyyttddn ja tunnontarkasti noudattavat otkeudenmukaisuuden lakeja
hdnen suhteensa”.

John Stuart Millin (2000: 66-71) mielesta oikeudenmukaisuus tulee parhaiten
madritellyksi vastakohdan eli epdoikeudenmukaisten tekojen kautta, kuten
vapauden menetys, lain epdoikeudenmukaisuus, ansaitseminen ja karsimys,
luottamuksen pettaminen ja puolueellisuus ja suosinta. Mill (2000: 91) kirjoittaa:

”...Hyotyyn perustuva oikeudenmukaisuus on tdarkein ja ehdottomasti pyhin ja

sitovin osa kaikkea moraalia. Oikeudenmukaisuus on nimitys niille
moraalisddnnoille, jotka koskevat thmisen hyvinvoinnin kannalta keskeisida
asioita laheisemmin kuin muut eldmdd ohjaavat sddnnot ja joiden
velvoittavuus on siksi ehdottomampaa.”

Yksi klassinen oikeudenmukaisuuden perusjaottelu on jako distributiiviseen ja
retributiiviseen oikeudenmukaisuuteen. Edellinen eli jakava oikeudenmukaisuus
koskee aineellisen tai aineettoman hyvian jakamista, kuten resursseja, riskeja,
verovelvollisuutta, sosiaaliturvaa, oikeuksia ja vapauksia. Aristoteleen ajattelussa
jokainen saa sen, mika hanelle kuuluu. Jako perustuu tasapuolisuuteen eika
mielivaltaiseen toimintaan. Retributiivinen eli oikaiseva oikeudenmukaisuus
pyrkii korjaamaan tekojen aiheuttamia vaarinkaytoksia ja hyvittimaan
vaaryyksid. Teot voivat olla sopimukseen perustuvia rikkomuksia tai ei-
sopimuksellisia, kuten petokset ja viakivalta (Thomas 2000: 107; ks. Myos Hayry

2002: 33-35).

Proseduraalinen oikeudenmukaisuus. Hallinnon, johtamisen ja julkisen
palvelun  ndkokulmasta tirkein  oikeudenmukaisuuden kysymys on
menettelytapoihin liittyva proseduraalinen oikeudenmukaisuus. Proseduraalisen
oikeudenmukaisuuden kohdalla kiinnitetdan huomiota menettelyyn ja
prosessiin, ei niinkdian oikeudenmukaisuuden sisalt6on.

John Rawlsin (1999: 266) yhteiskunnallisen oikeudenmukaisuuden teoria on yksi
tarkeimpia esityksia proseduraalisesta oikeudenmukaisuudesta. Herneen (2013:
23-24) sanoin Rawls Kkisittelee erityisesti sitd, miten oikeudenmukainen
yhteiskunta on jarjestettava. Herne korostaa Rawlsin teoriaa perusteellisena ja
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johdonmukaisena kuvauksena siitd, miten oikeudenmukaiset yhteiskunnalliset
instituutiot jarjestetaan.

Rawlsin teoriassa on monia olettamuksia ja teoreettisia lahtokohtia ja valintoja
(ks. Rawls 1999; Herne 2013). Téassa yhteydessa mainitaan vain kaksi tunnetuinta
periaatetta. Ensimmaiisen mukaan (vapausperiaate) jokaisella pitda olla
tasapuolinen oikeus suurimpaan mahdolliseen perusvapauksien jarjestelmain,
joka on yhteensopiva muiden ihmisten vastaavien vapauksien kanssa. Toisen
periaatteen (eroperiaate) mukaan sosiaaliset ja taloudelliset erot ovat
jarjestettdvd niin, ettd ne tuovat suurimman edun kaikkien huonoimmassa
asemassa oleville, ja liittyvit kaikille avoinna oleviin asemiin ja tehtaviin.

Robert Nozick (1974: 26-273) kannattaa minimalistista valtiota, jolla on ldhinna
puolustukseen, suojeluun ja sopimusten valvontaan liittyvia tehtavia. Se on
Nozickin mukaan ainoa moraalisesti legitiimi, oikeutettu ja tavoiteltava valtio.
Koska yksiloiden oikeudet ovat loukkaamattomia, laaja hyvinvointia jakava valtio
rikkoo yksiloiden oikeuksia. Yksiloiden ainoa perusoikeus on oikeastaan
taydellinen toiminnan vapaus. Minimalistinen valtio on yovartijavaltio suppeine
toimialoineen.

Yksiloilla on oikeus siihen, minkd he ottavat oikealla tavalla omistukseensa.
Haltuunotto voi tapahtua kaupankaynnilld 'oikeudenmukaisena haltuunottona'
tai 'siirtojen sarjana'. Oikeudenmukaisuus toteutuu periaatteessa silloin kun
omistusoikeus todetaan ja vahvistetaan. Asioiden Kkayttooikeus perustuu
omistukseen. Nozickin mielestd Rawlsin oikeudenmukaisuuden teemat,
hyvinvointi ja uudelleenjakopolitiikka, ovat luonteeltaan epaoikeudenmukaisia,
koska ne eivit ensisijaisesti perustu yksiloiden vapaisiin valintoihin.

Proseduraalista oikeudenmukaisuutta on tarkennettu yksityiskohtaisten
saantojen perusteella. Esimerkiksi Leventhal (1980: 27-55) on jaotellut
oikeudenmukaisuuteen sisaltyvia sadntoja. Yhteiskunnalliseen paatoksentekoon,
hallintoon ja johtamiseen soveltuvat yleispatevat siannot, jotka kattavat useita
erilaisia vaatimuksia reilulle ja oikeudenmukaiselle menettelylle, ovat
Leventhalin mukaan seuraavat:

Saannon pysyvyys ja samanlainen soveltaminen (the consistency rule);
puolueettomuuden ja suosinnan kieltaimisen sdanto (the biassuppression rule);
tarkkuus (the accuracy rule); oikaisu ja korjaavuus (the correctability rule);
paatoksenteon tasapuolisen edustavuuden saanto (the representativeness rule) ja
eettis-moraalisen toiminnan saanto (the ethicality rule).
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Leventhal (1980:40-41) korostaa sadintojen kayton vaihtelua ja valikoivuutta
kaytannon tilanteissa. Silloin yksi siddnt0 on toista tirkedmpi. Sadnnot
vaikuttavat eri voimakkuuksilla arvioitaessa proseduraalista
oikeudenmukaisuutta ja sen toteutumista.

Poliittiset paatoksentekijat ovat jatkuvasti monien oikeudenmukaisuus-
kysymysten &direlld. Verojen hankinta, sosiaaliturvan kattavuus, velkataakan
kantaminen, palveluihin kohdistuvat leikkaukset ja painotukset ovat teemoja,
jotka ovat poliittisen arvion kohteena oikeudenmukaisuusniakokohtien osalta:
miten yhteiskuntapoliittiset paatokset vaikuttavat eri tuloryhmiin, ty6ssakayviin,
tyottomiin, eldkeldisiin, lapsiperheisiin yms. Kysymys on seka poliittisesta
valinnasta etta arvovalinnasta.

Poliittis-hallinnollisen jarjestelméan johtamisessa tarvitaan monenlaisia hyveita,
jotka ovat osin johdettavissa edelld mainituista kardinaalihyveistd. N&itd ovat
esimerkiksi sovittelutaito, kyky tehda kompromisseja ja taito lukea tilanteen
vaatimuksia. Hyveet ovat keskeisesti esilla nykyajan ammateissa. (Juujarvi ym.
2007.)

Virkamiesten kohdalla kysymys on palvelutehtavasti. Paatoksenteko ja
johtaminen ovat osa laillista toimintaa, jossa korostuvat oikeusvarmuus ja
oikeusturva. Johtamis- ja paatoksentekomalleista pyritddn eliminoimaan
mielivallan kaytto. Etuja hakiessaan kansalaisella tulee olla kohtuullinen tieto tai
arvio siita, mika tulee olemaan ratkaisu ja milla perusteilla. Julkisen hallinnon
paatosten tulee jossain mairin olla ennakoitavissa. Paatoksistda voidaan useissa
tapauksissa valittaa tiettyjen muodollisten sdintojen puitteissa. Kansalaiset
voivat olettaa, ettd heilla on oikeus tulla kuulluksi. Yrityksissa kiinnitetaan
huomiota osin samoihin asioihin. Yritykset joutuvat miettimédan sitd, miten johto
toimii reilulla tavalla. Brockner (2006) korostaa yritysten tarvetta ottaa
huomioon niitd ’askeleita’, milla reilusta toimintaprosessista saadaan normi
yrityksen toimintaan. Tiedon puutteisiin ja vajauksiin tulee kiinnittda huomiota,
jottei tyytymattomyys lisdanny yrityksen sisdlld. Sen vuoksi on aiheellista
investoida koulutukseen ja nostaa karkeen reilut kaytannot yrityksen johdossa.

Tutkimus (vrt. Zapata-Phelan et al 2008; Mayer et al 2008; Farmer & Meisel
2010) on osoittanut selkedsti sen, ettd henkiloiden vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuus vaikuttaa esimiehesta tehtyihin arviointeihin, tyosuori-
tuksiin ja tyotyytyviisyyteen sekd sisdiseen motivaatioon. Vaikutus on sita
positiivisempi mitd paremmin yksilod kohdellaan organisaation tyontekijana.
Keskeinen kysymys on, perustuuko kohtelu kunnioitukseen ja arvostukseen.
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Oikeudenmukainen johtaja maarittyy yhtaailta johtajan subjektiivisten ominai-
suuksien perusteella ja toisaalta oikeudenmukaisuutta edistavien prosessien
kautta. Monet méaaritteet kuvaavat johtajan ja henkil6ston vilisid suhteita.

Itse johtajaa koskevat seuraavat vaatimukset: a) dld suosi ketddn perusteet-
tomasti ja ole tasapuolinen, b) viltd ahneutta ja kohtuutonta oman edun
tavoittelua, ¢) pyri olemaan epamuodollinen ja aito, d) ole luotettava ja
oikeamielinen, e) heittaydy alttiiksi henkiloston vuorovaikutukselle, f) anna
arvoa vuorovaikutteiselle keskustelulle, g) kohtele samanlaisia tapauksia samalla
tavalla.

Oikeudenmukaisuus toteutuu sitd paremmin mita paremmin ja huolellisemmin
tyot organisoidaan ja suunnitellaan seka toteutetaan reiluja menettelytapoja.
Samalla luodaan avoin ilmapiiri. Sosiaaliset tilanteet osataan ennakoida ja
‘tajuta’. Tama vaatii esimiehisyyteen kuuluvaa itsetuntemusta.
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2 EETTISET ARVOT

Tassd osuudessa rajaudutaan kolmeen eettisten arvojen ryhmaiin, jotka ovat
vastuullisuus ja tilivelvollisuus, luottamus ja lojaalisuus sekd avoimuus ja
lapinakyvyys. Se, miksi rajaudutaan vain naihin arvoihin, vaatii lyhyet perustelut.
Ensinnikin, vastuullisuus ja tilivelvollisuus ovat laaja-alaisia arvoja seka
julkisella ettda yksityiselld sektorilla, ja tdstd syystd ne ovat erityisen huomion
kohteena. Toiseksi, luottamus ja lojaalisuus kuuluvat julkisen toiminnan ja
toimivuuden perusperiaatteisiin, ja ovat johtamistyon ytimessd. Kolmanneksi,
avoimuus ja ldpindkyvyys ovat arvoja, joita jatkuvasti vaaditaan hyvin
hallintotoiminnan perustaksi.

Eettiset arvot vaihtelevat sen mukaan, kuka niitd asettaa tirkeysjarjestykseen.
Otetaan esimerkiksi kolme tahoa: kansalainen, lainsaatija (poliitikko) ja viran-
omainen. Suhteessa poliittiseen jirjestelmaan kansalainen korostaa oikeuden-
mukaisuutta, avoimuutta ja tasapuolisuutta. Arvioidessaan hallintoa lainsaatija
nostaa esiin puolueettomuuden, vastuullisuuden ja luotettavuuden. Viran-
omainen pitda palvelutoiminnassaan tarkeimpini eettisind arvoina riippumat-
tomuutta, laillisuutta, taloudellisuutta ja kustannustietoisuutta.

Miten eettiset periaatteet ’istutetaan’ johtajan tyohon? Koskevatko eettiset arvot
ja periaatteet ensisijaisesti johtamiselle asettavia ominaisuuksia, vaatimuksia vai
johtamistyon tyyppeja? Useita vastauksia on tarjolla.

Kun eettistd johtajuutta luonnehditaan johtamisen ominaisuuksien avulla,
odotuksia on useita: korkeaa moraalia ja osaamista tulee pitda ylla, kayttaa
tervettd jarked ja osoittaa hyvaa tahtoa. Menzelin (2001) mukaan johtamisen
etiikalla yllapidetddn ja kehitetddn vahvaa eettistd kulttuuria tyoyhteisoissa.
Eettinen johtajuus perustuu Northousen (2004) mukaan siihen, ettd
johtajuudella a) rakennetaan eettista yhteisoa, b) kunnioitetaan eri osapuolia, c)
palvellaan toisia, d) pidetddn kiinni oikeudenmukaisuudesta ja e) osoitetaan
rehellisyytta.

Dobel (2005) on koonnut kriteeriston, joka ilmentda nimenomaan johtamistyon,
organisaation ja toiminnan arvovaatimuksia. Hinen mukaansa ne koskevat:

e palvelutyon suoritusten parantamista,
e reagoimista kansalaisten huoliin,

e julkisen paatoksenteon tasapuolisuutta ja pitkan aikavilin harkintaa,
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e pyrkimystd saada aikaan organisaatio, joka kokoaa erilaisia mielipiteita
perusteluineen,

e lakia noudattavaa ja tehokasta toimintaa seka kykya saavuttaa mitattavia
ja todellisia tuloksia,

e vahvan resurssi- ja poliittisen tuen hankkimista kestaville ohjelmille,

e toimintaa monimutkaisten, toimialarajat ylittivien = ongelmien
kohtaamiseksi.

Viinamaki (2008) paatyy suomalaisella aineistolla kolmeen arvoilla johtamisen
vaihtoehtoon, jotka ovat vahva, ajelehtiva ja heikko arvojohtaminen. Viinaméen
mukaan vahva arvojohtaminen tukeutuu julkilausuttujen arvojen soveltamiseen
tilanteessa, jossa johtajan ja organisaation arvot ovat yhtenevit. Arvojohtaminen
ajelehtii, mikili arvojen merkitys on tilapdinen ja pAdmaarat sanelevat soveltuvat
arvot. Heikoksi arvojohtaminen muuttuu tilanteessa, jossa arvojen merkitys on
vahainen. Talloin kyse on selvidmisesti eivatka arvot ole yhteydessa paivittdiseen
johtamiseen.

Vastuullisuus ja tilivelvollisuus

Vastuullisuudella tarkoitetaan sddntojen ja ohjeiden noudattamista, vastaamista
teoistaan ylemmille tahoille; oikein toimimista yksilond rehellisyyden ja
luotettavuuden perusteella. Vastuullisuuden maarittely eettisend kasitteena tuo
sen Bovensin (2007) mukaan ldhelle kasitteitid responsivisuus ja vastuullisuuden
tunne eli halu toimia lapindkyvalld, reilulla ja tasapuolisella tavalla. Kirjoittajan
mukaan tistd maarittelysta ei ole kunnollista yksimielisyyttd, vaan vastuullisen
kayttaytymisen standardit vaihtelevat roolista toiseen, ajasta toiseen, paikasta
toiseen ja puhujasta toiseen.

Joistakin perusjaoista ollaan kuitenkin yhtd mieltd. Vastuullisuus jakautuu
vertikaaliseen ja horisontaaliseen vastuullisuuteen (Schillemans 2011).
Vastuullisuuden vertikaalinen linja etenee hierarkkisen jarjestelmadn mukaisesti
danestdjistd  julkiseen  organisaatioon, kuten esimerkiksi virastoon.
Horisontaalinen linja sisdltda vastuullisuuden arvioita, joita toteuttavat
kiytannossd mm. erilliset arviointiyksikot, julkisen hallinnon asiakkaat,
eturyhmat ja media.

Cooper (2006: 80-105) maarittelee subjektiivisen ja  objektiivisen
vastuullisuuden. Subjektiiviseen vastuullisuuteen kuuluvat johtajan oma
vastuuntunto, uskollisuus, ammatillinen osaaminen ja eettisten standardien
noudattaminen. Vastaavasti objektiivisessa, mekaanisessa vastuullisuudessa
toiminnasta tehdaén tilid ulkopuolisille. On perusteltua ajatella, ettd edellinen on
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osa eettisten arvojen kehittamista ja jalkimmainen edellyttdd enemmaéan
saannoksia ja ohjeita.

On muistettava, ettd nykyisten organisaatioiden toiminta ja toimintaymparisto
ovat kompleksisia, joten toiminnan vastuujarjestelmatkain eivat voi olla
yksiviivaisia, mikali niiltd halutaan vaikuttavuutta. Demokratian monitasoisuus
ja julkisen palvelusektorin markkinaistuminen vaikuttavat vastuullisuuteen,
jonka toimivuus edellyttda esimerkiksi johdolta enemmankin neuvotteluja kuin
perinteista suoraviivaista toimintaa (vrt. Djerf-Pierre et al 2013). Vastuullisuutta
on arvioitava monipuolisesti. Yksi tie uudistaa vastuullisuuden arviointia on
kehittaa sita koskevaa keinovalikoimaa.

Liiallinen vastuiden ja tilivelvoitteiden laatiminen saattaa byrokratisoida, eli
jaykistda ja hidastaa, organisaatioiden toimintaa. Flinders (2012) varoittaakin
“tilivelvollisuus-teollisuudesta (accountability industry)”, jolloin liialliset valvon-
ta- ja arviointimekanismit johtavat ei-toivottuihin tuloksiin. Ne toimivat vastoin
tavoitteitaan ja rapauttavat viime kadessd kansalaisten luottamuksen
politiikkaan, poliittisiin prosesseihin ja instituutioihin.

Eettisen johtajuuden kohdalla on vield kiinnitettivd huomiota kysymykseen
laaja-alaisesta vastuullisuudesta. Vastuullisuus (responsibility) kattaa viraston tai
yrityksen koko toiminta-alueen. Johtajan on vastattava siitd, ettd hinen
organisaationsa parjad ja menestyy, tayttaa sille asetetut odotukset ja vastaa
kansallisista ja kansainvilisistd velvoitteistaan. Kapeampi vastuullisuus
(accountability) rajaa johtajan toimet hieman toisenlaisiin kysymyksiin. Kysymys
on usein siitd, mille taholle, kenelle tai millaisiin funktioihin vastuullisuus
kohdistuu. Johtaja on vastuussa monelle eri taholle. Politiikassa ja hallinnossa ne
ovat jossain maarin erilaisia kuin taloudessa ja yritystoiminnassa. Poliittinen
johtaja on vastuussa viime kadessd valitsijoilleen ja kansalaisille; julkisen
palvelun virkamies on vastuussa esimiehelleen tai ylemmalle hallintoyksikolle;
yritysjohtaja on vastuussa osakkeenomistajille tai yrityksen johtokunnalle.

Yksi yritysten eettinen erityiskysymys on yhteiskuntavastuu. Sen sisalto poikkeaa
edella sanotusta. Tuominen ym. (2008: 476) esittavit vakiintuneen maaritelman
yrityksen yhteiskuntavastuusta: ”se on prosessi, jossa kommunikoidaan
yrityksen taloudellisten toimien sosiaalisista ja ympdristoa koskevista
vaitkutuksista  erityisesti  tietyille intressiryhmille ja  yhteiskunnalle
laajemminkin.”

Myos poliittisella tasolla on kasitelty yhteiskuntavastuuta. Valtioneuvosto on
tehnyt periaatepaatoksen yhteiskuntavastuusta vuonna 2012. Yhteiskunta-
vastuulla tarkoitetaan lainsdaddnnon vihimmaisvaatimukset ylittdvaa vastuuta
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esimerkiksi ymparistostd, tyontekijoista, kuluttajista, ldhiyhteisoista ja
sidosryhmisti. Valtioneuvoston periaatepaatoksen (2012) tavoitteena on nostaa
suomalaiset yritykset ja hallinto edelldkavijoiksi yhteiskuntavastuuasioissa. Eri
ministeridille on annettu péddvastuu toimenpiteiden koordinoimiseksi ja
toteuttamiseksi. Periaatepaiatos sisaltdad analyyseja useasta vastuullisuuden
alueesta. Mainittakoon esimerkiksi kestdva kehitys, yritykset ja ihmisoikeudet,
taloudellinen yhteiskuntavastuu, ymparistovastuut, korruption ja rahanpesun
torjunta, julkisten hankintojen vastuullisuus ja vastuullinen omistajaohjaus.

Poliittiset johtajat. Vaikka poikkeuksia on olemassa, poliittinen vastuullisuus
ja tilivelvollisuus on ikdan kuin paadmies-agentti -suhde. Yksinkertaisesti
kuvattuna ainestdjat luovuttavat vaaleissa vallan valituille edustajille, jotka
delegoivat vallan hallitukselle. Hallitus delegoi edelleen virkamieskunnalle.
Tilivelvollisuus menee vastakkaiseen suuntaan, eli virkamiehistd kohti kansaa.
(Laegraed & Christensen 2011)

Vastuullisuuden kautta kansalaiset voivat arvioida, miten poliittinen johto toimii,
miten sen toiminta vastaa kansalaisten odotuksia, ja mitd on saatu aikaan
annetuilla valtuuksilla ja resursseilla. Poliittisen johtajan ja kansalaisten viliseen
suhteeseen liittyy sanktiomahdollisuus, joka usein lankeaa, jollei muulloin niin
vaaleissa. Toisin sanoen, vastuuttoman poliitikon kannattaa olla huolissaan siit4,
tuleeko hian uudelleenvalituksi seuraavissa vaaleissa. Poliittista vastuullisuutta
kuvaavat vaalilupaukset ja muut poliittiset julistukset. Kansalaiset voivat arvioida
niiden toteutumista.

Kuntapaattijilla on kunnissa poliittinen vastuu, mika rajoittuu useimmiten
kunnan alueeseen. Kuntapaittajat ja poliittiset johtajat ovat periaatteessa
lahempana kansalaisia, kuntalaisia, kuin valtionhallinnossa. Kunnan ja
kuntajohtajien vastuu on suhteellisen kokonaisvaltainen. Se kattaa laajat
ohjelmat asumisen ja rakentamisen, kulttuuripolitiikan, sosiaali- ja terveys-
palvelujen, opiskelun, opetuksen ja varhaiskasvatuksen aloilla. Ndissa tehtavissa
on monia toimijoita, mukaan lukien yksityisen sektorin palvelutuottajat.
Tilivelvollisuus todentuu moneen suuntaan, mika asettaa poliittisen johtajan
monien vastuiden kantajaksi.

Virkamiesjohtajat. Cooper (2006: 188-210) tiivistda vastuullisen
virkamiesjohtamisen ulottuvuudet korostamalla neljad osa-aluetta, jotka
kohdistuvat a) yksiloon, kuten yksilon moraaliin, hyveisiin ja professioarvoihin;
b) organisaatiokulttuuriin, kuten esikuviin ja normeihin; c¢) organisaatio-
rakenteeseen, kuten tilivelvollisuuteen, vuorovaikutukseen, ja konfliktinratkaisu-
kanaviin ja d) yhteiskunnallisiin odotuksiin, kuten vaikuttamiseen, lainsdadan-
toon ja toimintapolitiikkaan. Cooper osoittaa, ettd yhta lailla kuin johtajan
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moraali vaikuttaa vastuullisuuden toteutumiseen, yhta lailla yhteiskunnalliset
odotukset maarittavat vastuun toteutumista osallistumisen ja vaikuttamisen
kautta.

Johtamismallien uudistuessa vastuullisuus ulottuu myo6s suoritusperustaan. Kun
tavoitteet on asetettu, johtamistyon vastuullisuuden kriteerit koskevat tuloksia ja
varsinaisia aikaansaannoksia. On tiarkeda, ettd tilivelvollisuuden arviointi lisaa
organisaatiossa responsiivisuutta, konsensusta ja intressiryhmien luottamusta
(Wang 2002). Oikeudellinen vastuu johtaa joskus sanktioihin. Johtaminen
uudistuu myo6s esimies-alaissuhteissa. Samalla kun alaisten kohtelun tulee olla
reilua ja tasapuolista, heidan tulee kantaa oma vastuunsa parhaalla mahdollisella
tavalla.

Liiketoimintajohtajat. Liikelaitokset ja yhtiot joutuvat panostamaan asiakas-
lahtoisyyteen ja laatuun, sekd valmistautumaan kilpailuun. Kun julkisen palvelun
organisaatiot muuntuvat julkiseksi liiketoiminnaksi, vastuullisuus saa
uudentyyppisid sisdlt6ja. Se on osana hyvad hallintotapaa ja corporate
governance- etiikkaa, joka kattaa taloudellisen, sosiaalisen ja ymparistoon
liittyvan vastuullisuuden. Yritys ja sen johto pyrkii siihen, ettd asiakkaat ovat
tyytyviisid, viranomaissuhteet ovat kunnossa, yrityksessi on osaava ja
ammattitaitoinen henkilosto sekd yritykseen luotetaan. Kuten Freeman ja
Werhane (2005: 553) painottavat, vastuullisuuden eri alueita on vaikea erottaa
toisistaan. Yritysetiikan sosiaalista vastuuta korostavat yhta lailla tyontekijoiden
reilu kohteleminen kuin valmistettujen tuotteiden laadusta huolehtiminen.

Tuomisen ym. (2008: 476) mukaan seka syyt yrityksen yhteiskuntavastuu-
raportointiin ettd raportointitavat ja menettelyt ovat moninaiset. Yksi tekija
heiddn mielestdan on se, ettd raportointi on vastaus paineeseen, mika tulee
yrityksen Kkilpailuymparistostd ja osakkaiden vaatimuksesta. Raportointia
voidaan pitda myo0s strategiana, jolla legitimoidaan yhtion toimintaa tai saatetaan
yritysoperaatioiden integrointi tai hyviksyminen osaksi yhteisoa.

Julkiselle liiketoiminnalle tyypillisid esimerkkeja on lukuisia. Tassa yhteydessa
tarkastellaan yksityiskohtaisemmin yhta kansainvilistd valtionyhtiota (Finnair)
ja kahta kunnallista yhtiotd (Vaasan Sahko ja Vantaan Energia).

Finnairin esimerkissa johdon vastuut ovat vuosikertomuksen mukaan laajat.
Niista on raportoitu suhteellisen yksityiskohtaisesti kertomuksen kehittamista ja
valvontaa koskevissa osuuksissa. Oheen on poimittu muutamia johdon vastuuta
ja vastuullisuutta koskevia kohtia vuoden 2014 yhteiskuntavastuuraportista.
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Esimerkki. Finnairin vuosikertomus 2014.

Johtamisperiaatteet ja vastuut.

Taloudellista vastuuta johdetaan kohti kannattavaa ja kustannus-
kilpailukykyistd yhtiotd, joka tuottaa voittoa osakkeenomistajille.
Samalla otetaan huomioon vaikutukset ympiristoon ja pyritdan
tehokkaasti viahentamaan paastdja. Sosiaalista vastuuta johdetaan
asiaryhmissa, joista keskeisimpia ovat henkilosto, hankinnat, asiakkaat
ja turvallisuus. Yhtio ilmoittaa olevansa korruptionvastainen ja noudat-
tavansa syrjinnassd nollatoleranssia. Yhtion toimesta organisaatiossa
vahvistetaan tasa-arvoa. Yhtion johdon ilmoitetaan vahvasti sitoutuvan
vastuuta edellyttaviin toimiin ja operaatioihin. Finnair haluaa olla
edellakavija eri vastuualueilla.

Vaikka vastuullisuusraportointi on niin Suomessa toistaiseksi perustunut
vapaaehtoisuuteen, vastuullisuudesta raportoidaan saannollisesti. Myos saiantely
ja velvoitteet lisdadntyvat. Vuonna 2014 Euroopan parlamentissa hyvaksytyn
direktiivin myota kaikkien yleisen edun kannalta merkittavien, yli 500 henkea
tyollistavien yhtididen tulee raportoida vastuullisuudestaan vuodesta 2017
alkaen. Yritysten tulee toimintakertomuksen osana julkistaa selvitys
toimintalinjoistaan, jotka koskevat ymparisto-, tyontekija- ja sosiaalisia asioita
seka ihmisoikeuksia, korruption torjuntaa ja lahjontaa. Selvityksessa tulee antaa
lyhyt kuvaus yhtion liiketoimintamallista seka kertoa toimintalinjoihin liittyvista
riskeista ja niiden hallinnasta. Ehdotus sisiltida velvoitteen porssiyhtioille kertoa
corporate governance selvityksessdaan yhtion monimuotoisuuspolitiikasta ja sen
taytantoonpanosta ja tuloksista.

Yhteiskuntavastuun vapaaehtoista raportointia tehdddn myds kuntien omis-
tamisessa liikelaitoksissa ja yhtioissd. Seuraavat esimerkit ovat kuntien
omistamista yhtioistd. Ensimmainen on Vaasan Sahko oy, joka on kaytannossa
Vaasan kaupungin omistama. Vuoden 2014 toimintakertomuksen mukaan
Vaasan Siahkolla on suhteellisen niukka teksti yhteiskuntavastuusta. Teksti ei
niinkian erottele johdon tehtévia, vaan yleisia toimintaperiaatteita ja henkiloston
kehittdmistd. Vuoden 2014 toimintakertomuksesta on poimittu seuraavat
lauseet:
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Esimerkki. Vaasan Sihko oy. Toimintakertomus 2014.

Yhteiskuntavastuu ja henkil6sto.

Vaasa Sdhko -konsernissa yhteiskuntavastuu tarkoittaa sitd, ettd kukin
konserniyhtio kantaa vastuunsa taloudellisesti ja sosiaalisesti suhteessa
sidosryhmiin. Vastuuseen kuuluu huolehtia kaikkien asiakkaiden
energiatarpeista panostamalla toimitusvarmuuteen ja edulliseen
energian hintaan seka tuottaa taloudellisesta lisdarvoa omistajille ja sita
kautta hyvinvointia koko alueelle. Konserni tuntee vastuunsa
ymparistostd ohjaten toimintaansa entistd ymparistoystavallisempain
suuntaan. Paamaarana on eri sidosryhmien eli asiakkaiden, henkiloston,
viranomaisten sekd omistajien luottamuksen kasvattaminen ja sailyt-
tdminen. Henkiloston tyohyvinvointia ja motivaatiota seurataan ja edis-
tetddn. Kehityskohteeksi otettiin tuleville vuosille esimiestyon vahvis-
taminen ja yhtendistaminen.

Toinen esimerkki koskee Vantaan Energia oytad. Toisin kuin vaasalaisen yhtion
kohdalla yhteiskuntavastuuteksti on suhteellisen laaja ja koskee yhtion useita
funktioita, kuten hyvaa hallintotapaa, vastuullisista talousjohtamista ja vastuul-
lisuuslupausta. Ulkopuoliselle syntyy vaikutelma, ettd yhtion piirissd on mietitty
huolellisesti juuri ne vaatimukset, joita voidaan asettaa pitkille kehittyneen
yhteiskuntavastuun sisdlloksi. Ongelma on silti sama kaikkien lupauksia
sisiltavien kirjausten kohdalla, toisin sanoen ei ole saatavissa tarkkaa tietoa siita,
miten lupaukset on kiytinnossd toteutettu. Vantaan Energian vuoden 2014
toimintakertomuksesta on poimittu seuraavat lauseet:

Esimerkki. Vantaan Energia oy. Toimintakertomus 2014.

Yhteiskuntavastuu ja tulevaisuuslupaus.

Vantaan ja Helsingin kaupunkien omistama Vantaan Energia oy tuottaa
ja myy sidhkoa ja kaukolampod. Johtamisen kannalta yhteiskunta-
vastuussa on keskeisesti kolme elementtid vuoden 2014 toimintakerto-
muksen mukaan. Vastuu kasittda hyvan hallintotavan, vastuullisen
talousjohtamisen ja vastuullisuuslupauksen v. 2020. Hyvaan hallinto-
tapaan kuuluu mm. johtamisen tehokkuuden kysymykset, raportointi ja
tarkastus. Talousjohtamiseen kuuluvat kannattavuus, avoin viestinta,
vuorovaikutus ja riskienhallinta. Tulevaisuuden vastuullisuutta luvataan
kehittdd hillitsemilld ilmastonmuutosta, toimittamalla energiaa
luotettavasti, vihentdmalld paikallisia ymparistévaikutuksia ja tiedosta-
malla sidosryhmista tulevat vastuut.




14 Opetusjulkaisuja

Luottamus ja lojaalisuus

Luottamus. Luottamus sisdltda tietyn suhteen vahintadn kahden toimijan
valilla: se, joka luottaa ja se, johon luotetaan (Six & Huberts 2008: 65-69; ks.
myo6s Trevino, Hartman & Brown 2000: 130). Tyoyhteisoissa luottamus on osa
hyvaa toimintakulttuuria, mika edistaa toiminnan tuottavuutta. Epaluottamus on
luottamuksen kaantopuoli. Kyriily ja epdilys vihentidvit esimiehen ja alaisen
yhteistydmahdollisuuksia ja pitkittyessdan myrkyttavat tyoilmapiirin.

Luottamus ja lojaalisuus ovat monessa suhteessa kasitteita, jotka kuvaavat saman
kolikon eri puolia. (Rosanas & Velilla 2003: 56). Luottamussuhteessa odotetaan
molemmin puolin my6s lojaalisuutta. Seka luottamuksessa ettd lojaalisuudessa
kuvataan suhdetta kahden toimijan valilla; mikali luotetaan johonkin henkiloon
ollaan usein samanaikaisesti myos lojaaleja.

Mihin luottamus nojaa ja miten sita voidaan arvioida? Menzel (2005: 17) nostaa
esille luottamuksen rakentamiseen perustuvia strategioita. Ne kasittavat
kommunikaation, konsultaation, yhteistyon ja viarinkaytosten minimoinnin.

Luottamuksen arvio perustuu joissain tilanteissa laskelmiin siitd, millaisella
palkitsemisella henkilon luottamus saavutetaan ja mika on toisaalta hinta
luottamuksen menettidmiselle. Luottamusta arvioidaan my6s sen tiedon
perusteella, joka ennustaa toimijoiden Kkayttaytymistd ja aikomuksia
tulevaisuudessa. Yksi mahdollisuus koskee lisiaksi luottamussuhdetta: se, johon
luotetaan ja se, joka luottaa, arvioivat keskindisen luottamuksensa astetta ja
pyrkivat ymmartamaan toistensa tavoitteita. (Vrt. esim. Fledderus, Brandsen &
Honingh 2014: 430)

Luottamus esitetddn tutkimuskirjallisuudessa usein luottamukseen perustuvana
verkostona. Plantin (2013: 211) mukaan kompetenssin osana luottamus kehittaa
luottamukseen ja vastuullisuuteen perustuvia verkostoja eri osapuolten vilille.
Niin edistetddn julkista etua ja toimitaan yli yksityisten toimijoiden intressien.
Fledderus et al (2014: 435) esittdva seuraavia periaatteita verkostolle: a) kaikki
osallistujat tietavat verkostosuhteen olemassaolon; b) osallistuminen tuo
toimijoille yhteiset oikeudet ja velvollisuudet; c) verkostolla on keinoja
kommunikoida ja vastata osallistujien keskindiseen yhteydenpitoon; d) verkosto,
jonka osallistujat ovat luoneet, rajaa tietylla tavalla muut toimijat ulkopuolelle.

Luottamusta pyritaan selventamaan erilaisten riskien kuvauksen kautta. De Vries
(2005: 407) erottaa nelja erilaista riskityyppia. Ensimmaisen mukaan riskiksi
muodostuu se, ettd muut kayttaytyvat huonosti meitia kohtaan. Toisen riskityypin
mukaan muut toimijat ovat kykenemattomia toimimaan luottamusta odottavan
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henkilon intressien mukaan ja ovat siksi epaluotettavia. Kolmannen asteen riski
koskee luottamuksen kohteena olevia, jotka tietavat luottamusodotuksesta mutta
heiltdi puuttuu moraalinen velvoite kohdata luottamusodotukset. Neljannen
asteen riski soveltuu tilanteisiin, jossa harkintavaltaa on annettu muille vaikuttaa
toimijan etuihin. Riskiksi muodostuu se, ettd muut kayttaviat etuja koskevaa
harkintavaltaa vaarin.

Kansalaisten taholta voi syntya poliitikkoja kohtaan eriasteista epaluottamusta jo
pelkastaan sen vuoksi, ettd poliitikoille annettu valta saattaa houkutella vaarin-
kaytoksiin. Christensen ja Laegreid (2005: 487) ovat viitanneet siihen, ettd mikali
kansalainen luottaa yhteen julkiseen organisaatioon, hin on taipuvainen
luottamaan muihin julkisen sektorin organisaatioihin. Asiaa voinee ajatella myos
toisin pdin. Epidluottamus yhteen instituutioon voi lisdtd epaluottamusta myos
muihin.

Luottamuksella eri muodoissaan on keskeinen merkitys yhteiskunnassa,
politiikassa ja taloudessa. Yhteiskunnan kiinteys, koossapysyminen ja jarjestys
perustuvat ihmisten véliseen luottamukseen. Thmisten viliset suhteet ja siteet
ovat edellytyksia yhteiskunnan toimivuudelle. Kansalaisyhteiskunta toimii
kansalaisten kokeman luottamuksen varassa, ja heidin tulee luottaa poliittisen
jarjestelman arvoihin, jotta poliittisten johtajien toiminta olisi yhteisesti
hyvaksyttavaa, legitiimia. Hyvaksyttavyys on yksi tekija, joka estda jarjestelman
hajoamisen. Suomessa moniin yhteiskunnan instituutioihin, kuten poliisiin,
armeijaan, oikeuslaitokseen ja tiedeinstituutioihin, luotetaan kun taas
poliitikkojen lupauksiin ei luoteta (vrt. Salminen & Ikola-Norrbacka 2009).
Luottamusta lisdavat mm. kansalaisten taholta oikeudenmukaiseksi koettu
paatoksenteko, paatoksenteon avoimuus ja alhainen korruptio.

Poliittisessa  jarjestelmadssd  hallituspuolueet = rakentava  toimintansa
luottamuksen varaan; poliittisen hallituksen tulee nauttia eduskunnan
luottamusta. Sama vaatimus koskee yksittdistd ministerid. Kun virkamiehet
toimivat  asiantuntijoina, heiddn arvioihinsa pitda voida luottaa.
Yritysmaailmassa sovitaan paljon sellaista, joka nojaa luottamukseen osapuolten
kesken. Mikili ei luoteta, syntyy paljon tarpeita valvontaan, raportointiin ja
seurantaan, mikd joskus hidastaa ja jdykistdd toimintaprosesseja
organisaatioissa.

Lojaalisuus. Tutkimus osoittaa lojaalisuuden keskeisia kayttoyhteyksia (vrt.
esim. Rosanas & Velilla 2003; Lee & Whitford 2007). Rosanas ja Velilla
painottavat, ettid lojaalisuudesta ei ole olemassa selkeda yhteisesti hyviaksyttya
madritelmaa. He korostavat lojaalisuuden yhteytta siihen, ettd tyontekija haluaa
pysya organisaatiossa, uhrautua organisaation (yrityksen) puolesta ja tehda
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uhrauksia tyopaikkansa puolesta. Lojaalisuudella on vahva yhteys johdon ja
muun henkiloston suhteeseen. Lojaalisuuteen kuuluu monia asioita, kuten

e uskollisuuden vala, sitoumukset ja lupaukset
e tottelevaisuus, sddntojen ja johdon maaraysten noudattaminen
e vilpiton tuki organisaation johdolle

e pyrkimys hyviin tapoihin ja harkintaan konfliktitilanteissa ja
organisaatiota arvostelevissa lausunnoissa

e valmius uhrauksiin (ilman kritiikkia)
e uhrautuminen tyoyhteison edun puolesta
e pyrkimys pysya organisaation jasenena (tyosuhteen jatkuvuus)

e ryhmaian kuuluminen ja valmius tukea muita tyontekijoita.

My6s vanhemmassa organisaatioteoriassa on kiinnitetty huomiota lojaalisuuden
merkitykseen. Teoksessaan The Functions of The Executive Barnard (1970: 84)
korostaa lojaliteetin tarkeytta ja merkitysta organisaatioissa. Hinen mukaansa se
on oleellinen ehto organisaation toiminnalle. Kirjoittajan (1970: 220-221)
mukaan hallinnossa korostuvat lojaalisuus ja uskollisuus, jotka ovat toimeeen-
panevan johdon tarkeimpia ominaisuuksia ja vaatimuksia. Barnardin mukaan
lojaliteetti on vilttimaton ehto, jotta organisaation kommunikaatiojarjestelma
toimii.

1920-luvun kirjoituksissaan Mary Parker Follett (1995: 253-254; 272-273) jakoi
lojaliteetin kahteen osaan: ryhmailojaliteettiin ja ammattilojaliteettiin. Ryhma-
lojaliteetti nojaa yhteiseen ideaan ryhmasti. Yhteisyys ja tietoisuus korostavat
sitd, ettd kuulutaan samaan kokonaisuuteen. Ammattilojaliteetti perustuu amma-
tin, profession lojaliteettiin ammatillisille standardeille, periaatteille ja ideaaleil-
le. Ammatti on kunniakysymys. Follett (1995: 273) muotoilee sen seuraavasti:

“What, then, are we loyal to? To the soul of our work... being loyal to our work we
are loyal to that which transcends our work.”

Mitka ovat lojaliteetin ongelmat? Graham (2001: 97) on tiivistanyt virkamiehen
lojaliteettikonfliktit seuraavasti: ”Lojaliteettikonfliktit kumpuavat julkisten
organisaatioiden koon kasvusta ja monimutkaistumisesta, vuorovaikutuksen ja
tehtidvien laajuudesta, sekd harkintavallan kiytosten seurauksista viranomais-
toiminnassa ja hallinnon eri tasoilla”.

Virkamiehen lojaliteettikysymykset koskevat virkamiehen asemaa, tehtivid ja
velvollisuuksia virkamiesmoraalin osana. Weberildisen byrokraattisen hallinnon
ideaalimallin mukaan virat on organisoitu virkahierarkian mukaisesti. Hierark-
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kisuus luo automaattisesti kiskyvallan ylempien ja alempien virka-asemien
valille. Virkamiehet hoitavat virkaansa kurin ja valvonnan alaisina, mika
realisoituu lainsdddantona sekd madrayksina ja ohjeina. Liian ahtaat sdannokset
johtavat mielivaltaan, alistumiseen ja kritiikittomyyteen eiviatka vahvista lojaali-
suutta.

Sarianne ROonkko (2012: 28-34) ja Kirsi-Maria Castren-Harju (2013: 23-35) ovat
tutkielmissaan kasitelleet lojaliteetin ilmenemista suomalaisissa organisaatioissa.
Usein kysymys on yleiselld tasolla siita, ettd jonkin tehtdvan laiminlyonti johtaa
epaluottamukseen. Kun luottamussuhde horjuu, se haijastuu esimiehen
suuntaan, muuhun hallintoon ja asiakkaisiin. Ronkon (2012: 28) mukaan
lojaalisuutta vahentavit mm. tyovelvollisuuksien laiminlyonti, ohjeiden
vastainen toiminta, kilpaileva toiminta suhteessa tyonantajaan, epirehellisyys,
poissaolot ja sopimaton kaytos tai paihteiden vaarinkaytto. Castren- Harjun
(2013) tutkielman otsikkona on osuva lentdva lause yhdestd lojaalisuuden
erityisesta piirteesta: "Sen lauluja laulat kenen leipaa syot”.

Kaytannossa virkamiehelta odotetaan asemansa ja tehtaviensd mukaista kaytosta
seka tyon aikana ettd osin vapaa-aikana. Lojaliteettia ilmentavat virkamiehelta
odotettava pidattyvyys ja harkinta sekd hyvidn tavan mukainen kayttdytyminen.
Tama ulottuu myo6s virkamiehen julkiseen Kkirjoitteluun ja esiintymiseen
medioissa, vaikka perustuslaki takaa sananvapauden.

Valtion virkamieseettinen neuvottelukunta (2016) antoi suosituksen 15.6.2016
virkamiehen kayttdytymisestd sosiaalisessa mediassa. Neuvottelukunta
suosittelee sosiaalisen median kaytt6a. Median tarjoama vuorovaikutteisuus
mahdollistaa sen, ettd kansalaisyhteiskunnan eri osat voivat olla suoraan
yhteydessa toisiinsa. Neuvottelukunnan mukaan yhteydenpito lisdd hallinnon
lapindakyvyytta. Hallinnon toimijoiden on silti virkamiehina ja yksityishenkil6ina
oltava tietoisia viestintaan liittyvasta vastuusta, mika liittyy paljolti sosiaalisen
median erityispiirteisiin.

Neuvottelukunta esittaa useita eettisia vaatimuksia sosiaalisen median kaytolle.
Virkamiehen on sailytettava hyvat kaytostavat ja valtettava esittimasta henkiloita
tai ryhmia koskevia hyvien tapojen vastaisia huomioita tai niakemyksia.
Viestiessddn sosiaalisessa mediassa virkamieheltd vaaditaan erityista
huolellisuutta ja harkintaa.

Neuvottelukunta suosittaa, ettd kayttdessaan sosiaalista mediaa omalla ajallaan
ja yksityishenkilond virkamiehen on syytd muistaa virkamiehen asemansa ja
vastuunsa. Korkeilta virkamiehiltd ja erityista julkista valtaa kayttavilta
odotetaan eniten vastuullista harkintaa. Sosiaalisessa mediassa korostuu oma
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harkinta ajasta ja paikasta riippumatta. Erityinen sananvapaus- ja lojaliteetti-
ongelma on seuraavan esimerkin aiheena.

Esimerkki virkamieskunnasta: sananvapaus- vai lojaliteettiongelma?

Lapin alueen Postin pailuottamusmies sai kirjallisen varoituksen
tyonantajaltaan 15.10.2015. Padluottamusmies oli antanut haastattelun
Lapin Kansaan 8.10.2015, jossa hén arvosteli Postin toimintaa ja kritisoi
mm. resurssien vihentdmistd. Padluottamusmies katsoi itse
puolustaneensa tyontekijoiden oikeuksia ja olleensa huolissaan
tyontekijoiden jaksamisesta tyossd. Postin johto kuitenkin katsoi, ettd
pailuottamusmies oli rikkonut salassapito- ja lojaliteettivelvoitetta eika
kyseessa ole sananvapaus. Paidluottamusmiehen tehtiavina ei ole
julkisuudessa kasitella Postin asiakasviestintaa eika kayttaa tietoa, johon
hanelld ei ole oikeutta. Paidluottamusmies ja posti- ja logistiikka-alan
unioni eivit hyviaksyneet kirjallista varoitusta.

Julkisen Sanan Neuvosto katsoi 18.11.2015 tekemissddn paitoksessd, ettd Posti
puuttui paaluottamusmiehen sananvapauteen. Kirjallinen varoitus on omiaan
kaventamaan kansalaisten ja median tiedonsaantimahdollisuuksia. Neuvoston
mukaan ko. lehtihaastattelu ei sisidltdnyt arkaluonteista tietoa ja julkisena laitok-
sena Postin on siedettava arvostelua.

Avoimuus ja lapinakyvyys'

Vaatimukset avointa hallintoa ja ldpinakyvaa paitoksentekoa kohtaan ovat
kasvaneet, ja avoimuuden painoarvo on muuttunut. Lapindkyvyyden lisaamista
tarjotaan ratkaisuna moneen ongelmaan, niin yhteiskunnallisella kuin organi-
saation tasolla. Tiedottamisen ja huonon kommunikaation ongelmat ovat tode-
tusti yksi ongelmien syy erityisesti muutostilanteissa (vrt. Hood & Heald 2006).

Esimerkiksi valtion virkamieseettisen toimikunnan raportissa (2014) korostetaan
avoimen hallintokulttuurin merkitysta Suomessa. Hallinnon lapinakyvyytta tulisi
lisata, jotta kansalaisia voitaisiin paremmin palvella. Keinoina ovat mm. etiikka-
paivat, joilla lisatdan eettistd koulutusta. Myos sidonnaisuuksien ja sivutoimien
ilmoittamista tulisi lisitd ja parantaa sidonnaisuuksia koskevien tietojen
saatavuutta.

Avoimuudella tarkoitetaan sitd tasoa, milld kansalaiset pystyvit seuraamaan,
valvomaan ja vaikuttamaan hallinnon toimintaan. Kansalaisosallistuminen ja

1 Pohjatekstia tdhén osuuteen on koonnut tutkija V. Miantysalo syksylld 2015.



Opetusjulkaisuja 19

tilivelvollisuus liittyvat keskeisesti avoimuuteen (O’Neill 2006; Mintysalo 2015).
Lapindkyvyys puolestaan maaritelladan usein avoimeksi tiedonsaanniksi; so.
ajantasainen, ymmarrettavd ja selked tieto on saatavilla. Tiedonsaanti on
lahtokohtaisesti passiivinen tapa, mutta tiedottaminen ja velvollisuus tiedottaa
edellyttavat aktiivisuutta. Parhaimmassa tapauksessa lapindkyvyys ei ole
ainoastaan informaatiota hallinnolta kansalaisille tai johdolta tyontekijoille, vaan
se mahdollistaa kaksisuuntaisen ja vuorovaikutteisen kommunikaation (vrt.
Meijer et al. 2012).

Kuvioon 1 on koottu keskeiset kisitteet Meijer et al (2012) tutkimusta mukaellen.
Paikasitteet ovat avoimuus, lapindkyvyys ja osallistuminen.

Avoimuus
Lapinakyvyys Osallistuminen
(Visio) (Adni)
Avoin péaisy hallinnon Rajoitettu paasy Paa?.] ?pawralhsllle Pa.‘.&.‘.s y virallisille
. . . paitoksenteko- paitoksenteko-
tietoon hallinnon tietoon . .
areenoille areenoille

Passiivinen tiedon

Aktiivinen tiedon

P . julkistaminen
julldstaminen Tiedottaminen
Kuvio 1.  Avoimuus, lapindkyvyys ja osallistuminen (mukaillen Meijer et al.

2012: 14).

Lapindkyvyys voidaan teknisesti jakaa eri osiin avoimuuden tasojen mukaan.
Kysymys on siitd, mika tieto on avointa, missi vaiheessa prosessia tiedotetaan, ja
kenelle tieto on saatavissa. Healdin (2006) mukaan lapindkyvyydella viitataan
outward, upward, downward):

tiedonkulun moniin suuntiin (inward,

organisaation sisidlld toteutuva lapindkyvyys, organisaation ulkopuolelle

kohdistuva lapindkyvyys, alaisilta esimiehille tapahtuva tiedonkulku tai
kansalaisilta hallinnolle, ja ylhailta alaspdin tapahtuva tiedonkulku, eli johdolta

tyontekijoille tai hallinnolta kansalaisille.

Eettisen johtajan piirteend avoimuus ja ldpindkyvyys tarjoavat perustan
syntyminen
vuorovaikutuksen, mutta johtajan tehtava on mahdollistaa tdma vuorovaikutus
lapindkyvyys ja
organisaatiossa. Johtajan henkilokohtaisena ominaisuutena avoimuus voi

keskustelulle ja  kuuntelulle. Dialogin vaatii  toimivan

sekd huolehtia siitd, ettd osallistuminen toteutuvat
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tarkoittaa myos sita, ettd sekda huonoista ettad hyvista asioista voidaan keskustella
ja esimerkiksi virheet tunnustetaan avoimesti. Mikali ylhaalta alaspdin tai
alhaalta ylospdin tapahtuva tiedonkulku toimii huonosti syysti tai toisesta, se voi
johtaa ennalta-arvaamattomiin seurauksiin organisaation kannalta. Avoimuuden
ja dialogin edellytyksend on muitakin arvoja, kuten luottamus ja rehellisyys.
Mikéli organisaatiossa vallitsee epiluottamuksen ja pelon ilmapiiri, avoin
kommunikaatio ja dialogisuus jaaviat todennidkoisesti toteutumatta. (O’Neill
2009).

Organisaation avoimuus on sekd sisdistd viestintda ettd avoimuutta ulospaiin,
ymparoivaan  yhteiskuntaan.  Esimerkiksi  lainsaddant6  ja  hyvén
hallintotoiminnan ohje (Corporate Governance) muodostavat avoimuuden
pelisdannot ja viitekehyksen, jossa toimitaan. Mitd enemmain toimintaa ’lapi-
valaistaan, siti vihemman on mahdollisuuksia vaarinkaytoksiin (Heald 2006,
Erkkila 2010).

Avoimuus liittyy esimies-alaissuhteessa sisdiseen kommunikaatioon ja
viestintddn. Avoimuuteen esimiehen ominaisuutena voidaan liittda sekd kyky
viestia selkedsti ja valittda tietoa eteenpdin, ettd kyky kuunnella alaisiaan ja
vastaanottaa tietoa. Tama johtaa parhaimmassa tapauksessa toimivaan dialogiin
koko organisaatiossa. Eettinen esimies pystyy kuuntelemaan alaisiaan ja on
helposti lahestyttdva. Tutkimusten mukaan johtajien itsearviot omasta
kommunikaatiokyvysta erityisesti hankalien kysymysten kohdalla ovat positiivi-
semmat kuin heidin kollegoidensa antamat arviot. (Barwise & Meehan 2008: 22;
ks. my6s Trevino, Hartman & Brown 2003: 18).

Eettisen johtamisen kannalta avoimuus on seka itseisarvo (hyve) etta vilinearvo,
jolla saavutetaan tiettyjd tavoitteita ja tuloksia. Lakiin Kkirjatut periaatteet
viranomaistoiminnan julkisuudesta muodostavat velvollisuuden toimia avoimesti
ja lapindkyvasti. Suomessa perustuslaki ja julkisuuslaki takaavat laajat
tiedonsaantioikeudet kansalaisille, sekd tuottaa viranomaiselle velvollisuuden
tiedottaa toiminnasta mahdollisimman avoimesti.

Laki viranomaisen toiminnan julkisuudesta maarittaa pitkalti virkamiesjohtajien
avoimuuden tason. Laki tarjoaa kuitenkin tietyt velvollisuudet ja oikeudet.
Johtamistyossa virkamiehilld on paatantiavaltaa avoimuuden eri tasoista, kuten
ajantasaisuudesta ja laajuudesta. Mita tietoa annetaan, kenelle se annetaan ja
mille tahoille varataan mahdollisuus osallistua dialogin rakentamiseen on
virkamiesjohtajan paatantavallassa.

Laaja avoimuus tarkoittaa sitd, ettd myos ne asiat, joita ei valttamatta pidetd
tarpeellisena tiedottaa tai raportoida, ovat kansalaisten ja sidosryhmien saata-
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villa. Vaikka avoimuus ja sen kautta rakentuva dialogi vaativat tiedottamista ja
viestintad, on huomionarvoista, ettd kyse ei ole samasta asiasta. Mikili tietoa
julkistetaan ainoastaan niistd asioista, joista ministerion johto pa&ttaa tiedottaa,
kyse ei ole todellisesta hallinnollisesta ldpindkyvyydesta tai todellisesta
avoimuudesta.

Avoimuuden reunaehdot muuttuvat hieman kun arvioidaan kunnallisten
osakeyhtididen johtohenkilGitd. Tdman hetkisessa tilanteessa Suomessa on
meneilladn murrosvaihe, jossa julkisen ja yksityisen rajat muokkaavat
avoimuuden tasoa. Kunnalliset osakeyhtiot eivit kuulu yhta laajalti julkisuuslain
piiriin, vaan avoimuuden perustana toimii osakeyhticlaki (624/2006).
Osakeyhtiolaki ei kuitenkaan estd avoimuutta, vaikka saatetaan vedota
liikesalaisuuksiin.

Liiketoimintajohtajan paatoksentekovalta avoimuuden maarittamisessa on osin
laajempi ja vaativampi tehtdva. Asianmukainen raportointi, kuten
tuloslaskelman, taseen ja rahoituslaskelman julkaiseminen ovat osakeyhtilain
edellytyksid. Paatokset voidaan silti tehda suljettujen ovien takana ja vahdinen
julkisuus vahentaa myos kuntalaisten vaikutusmahdollisuuksia.
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3 INTEGRITEETTI JA KORRUPTION TORJUNTA

Integriteetin vahvistaminen ja korruption torjunta koskevat seka yksiloita ettd
instituutioita. Eettisesti hyvd hallintotoiminta rapautuu kun integriteettia
loukataan tai toiminta korruptoituu. Ilmoituksen tekeminen (ilmianto,
whistleblowing) on yksi keino valvoa ja torjua organisaatioissa ilmenevia rikkeita
ja korruptiota.

Integriteetti

Integriteettia luonnehditaan seuraavasti: rehellisyys, loukkaamattomuus, koske-
mattomuus, riippumattomuus ja lahjomattomuus. Julkisen palvelun eettinen
integriteetti on silloin lujilla, mikili joudutaan epidilemdan virkamiesten ja
asiantuntijoiden koskemattomuutta ja objektiivisuutta. (vrt. esim. Heald 2006;
Menzel 2012).

Toimimalla integriteetin mukaisesti toimitaan omantunnon ja kunniantunnon
mukaisesti (Gert 2005). Henkilokohtainen integriteetti edellyttda, ettd yksilon
sisdiset uskomukset ja julkinen rooli ovat tasapainossa. Johdonmukaisuutta
tarvitaan oman toiminnan, omaksutun julkisen roolin ja annettujen sitoumusten
valilla. Integriteetti on loukkaamaton, mikili henkilon uskotaan toimivan oikein,
noudattavan yhteisia pelisddntoja ja pitavan lupauksensa (Menzel 2001).

Integriteetin vahvistaminen. Julkinen integriteetti vahvistaa sekd luot-
tamusta hallintoon ettd hyvin palvelun toteutumista. Toiminnan
johdonmukaisuus suhteessa tekoihin, toisten kunnioittaminen ja sovittujen
sdantojen ja periaatteiden noudattaminen kuuluvat organisatoriseen
integriteettiin. Riippumattomuus viittaa puolueettomuuteen, toisin sanoen,
toimitaan siten, ettei synny ulkopuolelta tulevaa vaikuttamista, ja ollaan
riippumattomia erilaisista intressiryhmista. Hyvaan julkiseen palveluun kuuluu
puolueeton hallintotoiminta. Lahjomattomuus on eettinen ominaisuus, jota
alaiset odottavat esimiehiltian. Suhteessa organisaation ymparistoon
integriteetti on osa palveluasennetta. Mikaili integriteetin loukkauksia paljastuu,
luottamus hallintoon heikkenee. Koska integriteetin loukkaukset koskevat usein
organisaatiota, eparehellisyytta ja korruptoituneita tapoja torjutaan tyoyhteisén
rakenteissa. Virkamies ja julkisen sektorin asiantuntija eivit saa joutua sellaiseen
tilanteeseen, jossa julkisten tehtdvien hoito vaarantuu esimerkiksi lahjonnan
seurauksena.



Opetusjulkaisuja 23

Integriteetti kuvataan osana eettistd johtajuutta. Carroll (1987) erottaa kolme
eettisen johtajuuden tyyppia: moraalinen (moral), moraalin ulkopuolella
(amoral) oleva ja moraaliton (immoral) johtaja. Moraalisessa johtajuudessa
sovittaudutaan useaan toimintamalliin: Kayttaydytdan oikein, noudatetaan
eettisia ohjeita, seurataan lain henkei ja korostetaan toiminnassa kannattavuutta
eettisten standardien rajoissa. Moraalin ulkopuolella oleva johtaja ei tee
toiminnastaan moraalisia arviointeja. Haneltd puuttuu moraalinen tietoisuus, eli
kyky tehda moraalisia erotteluja hyvin ja pahan valilld. Moraaliton johtaja rikkoo
tietoisesti eettisia periaatteita. Han rikkoo niita vaikka tietda rikkovansa, on ahne
ja pyrkii kannattavuuteen ja menestykseen hinnalla milla hyviansa seka
noudattaa korkeintaan lain kirjainta.

Carroll suosittelee, ettd eettistd tietoisuutta lisdtddn paitoksentekoon. Eettinen
kompetenssi on ymmarrettidva osaksi johtamispatevyytta. Heiskanen ja Salo
(2007: 91-92) tekevit tihan osuvan tidydennyksen. He korostavat moraalista
mielikuvitusta, joka toimii johtajan tyokaluna ja jossa kyetidn nousemaan
paatostilanteen yldpuolelle tarkastelemaan kokonaisuutta. Moraalinen mieli-
kuvitus auttaa nakemadn eri paitosvaihtoehtojen taustoja ja ennakoimaan
paatosten seurauksia. Moraalisen mielikuvituksen avulla hahmottuvat
ratkaisujen eettinen kestivyys, toistettavuus, yleistettavyys ja mielekkyys myos
eri osapuolten kannalta (vrt. myos Loyens & Maesschalck 2010).

Johtajan integriteettia kuvataan normien ja kaskyjen muodossa — mita pitaa
tehda ja mitd ei pidd tehda. Talloin kysytaan Kerrin (1988) tapaan, mitd on
johtajan integriteetti suhteessa omaan Kkayttdytymiseen, muihin ihmisiin ja
tyoyhteison muuttuviin tilanteisiin. Kerr on luetteloinut kirjallisuuden perus-
teella johtajan (executive) integriteetin kymmenen kaskya, jotka ovat

e puhutotta,

¢ noudata lakia,

e pida asiat selkeina,

e huolehdi muista ihmisista,

e tunne vastuu alaisten kehityksesta ja kypsymisesta,
e osallistu ala alista,

e pysy erossa korruptiosta,

e toimi aina tarvittaessa,

¢ ole johdonmukainen eri tilanteissa ja

e osoita johdonmukaisuutta erityisesti kun kyseessd on omien arvojen ja
itse toiminnan valinen suhde.
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Van Wartin (2011: 146, 283) mukaan johtajan henkilokohtainen integriteetti
kattaa monia kysymyksida kuten totuudessa pysymisen, luotettavuuden ja
toimintaperiaatteiden tuntemisen sekd reiluuden ja tasapuolisen kohtelun.
Johtajan henkilokohtainen suorituskyky edellyttada, ettd paatosten taustat
selitetddn ja selvitetdan muille, paatokset pidetddn lapindkyvind ja
mahdollistetaan palautteen antaminen.

Yksi kaytannon esimerkki poliittisen integriteetin vahvistamisesta on suositus,
jolla pyritdan vahvistamaan kansanedustajien riippumattomuutta. Vuoden 2012
raportissaan Greco (Group of States against Corruption) suositteli toimenpiteita,
jotka vahvistavat poliittisen paatoksentekijan riippumattomuutta Suomessa.
Kansanedustajat tarvitsisivat selkeimmat kaytdnnesadnnot (eettiset koodit),
koulutusta ja eettistd neuvontaa lahjojen ja muiden taloudellisten etujen varalta,
sekd niitd annettaessa ettd tarjottaessa. Sidonnaisuuksien ja eturistiriitojen
ilmoittaminen on syyta tehda pakolliseksi. Suomessa on selkeisti reagoitu tahan
suositukseen, mikd saattaa jatkossa parantaa poliittisen toimintakulttuurin
avoimuutta ja yleista velvoittavuutta ilmoittaa sidonnaisuuksista.

Eduskunnan tydjarjestys koskee kansanedustajien ilmoitusvelvollisuuksia.
Vuonna 2015 tydjarjestyksen (eriniisid sadnnoksia koskevan luvun pykila 76,
76a ja 76b) mukainen teksti on seuraava:

“Edustajan on kahden kuukauden kuluessa siitd, kun hdnen kansanedustajan
valtakirjansa on tullut tarkastetuksi, annettava eduskunnalle selvitys niista
edustajantoimeen kuulumattomista tehtdvistddn, elinkeinotoiminnastaan,
omistuksistaan yrityksissa sekd muusta merkittdavdstd varallisuudestaan, joilla
voi olla merkitysta arvioitaessa hdnen toimintaansa edustajana. Vaalikauden
atkana sidonnaisuuksissa tapahtuneet olennaiset muutokset ilmoitetaan
kahden kuukauden kuluessa muutoksesta.

Edustajan on annettava eduskunnalle selvitys myos sellaisista edustajan-
toimeen kuulumattomista tehtdvistd ja elinkeinotoiminnasta saamistaan
tuloista, joilla voi olla merkitystd arvioitaessa hdnen toimintaansa edustajana.
Tulot ilmoitetaan kalenterivuosittain tulojen kertymistd seuraavan vuoden
kesdkuun loppuun mennessd.

Selvitys toimitetaan eduskunnan keskuskansliaan. Jos edustaja kehotuksesta
huolimatta laiminlyo selvityksen antamisen, puhemies ilmoittaa tdsta
taysistunnossa. Keskuskanslia pitdd rekisterid, johon talletetaan edustajien
antamat tiedot sidonnaisuuksistaan. Tiedot ovat julkisia, ja ne tallennetaan
yleison saataville tietoverkkoon. Tiedot poistetaan rekisteristd ja yleisestd
tietoverkosta edustajan toimen pddtyttyd”.
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Instituutioiden integriteetti. Instituutioiden integriteetissa on perimmiltaan
kysymys yhteiskunnan ja sen organisaatioiden toimivuudesta. Miten toteutuvat
esimerkiksi oikeusvaltion periaatteet? Julkisen vallankdyton tulee perustua
lakiin, ei mielivaltaan. Yksilon perusoikeudet on turvattu ja ne on sidoksissa
perustuslakiin.  Viranomaisten = toiminta ja  valtuudet  perustuvat
oikeussadnnoksiin. Tuomioistuimet ovat riippumattomia. Tiedonvilitys ja
kansalaisyhteiskunnan jarjestGjen toiminta on vapaata. Markkinatalous toimii
vapaan kilpailun olosuhteissa. Korruptiota kontrolloidaan ja torjutaan.

Integriteetin omaavia organisaatioita ja instituutioita voi rakentaa vain sellaisten
johtajien avulla, jotka ovat rehellisia, vastuullisia ja torjuvat korruption. (Menzel
2012: 27; Huberts 2014) Integriteetin toimivuutta kaytidnnossa selvitetadn
monin tavoin: tekemilld kyselyji kansalaisten keskuudessa, suorittamalla
organisaatiokohtaisia arviointeja sekd panostamalla hallinnon ja lainsiadannon
kehittamistyohon.

Yhtena esimerkkini tdstd on Transparency Internationalin (TI) koordinoima
hanke, jossa kisiteltiin kansallisen integriteettijarjestelméan tilaa 25 maassa
(Kansallinen integriteettijarjestelma. Suomi 2011). Selvitys kohdistui maiden
instituutioiden valmiuksiin torjua epieettisia toimia ja korruptiota.

Suomen integriteettijarjestelmia arvioitiin lainsdadannon ja kdaytannon toimin-
nan valisena suhteena kolmentoista kansallisen instituution nidkokulmasta.
Tarkasteluun valittiin seuraavat instituutiot: lainsaataja, valtionhallinto, oikeus-
laitos, julkinen sektori, lainvalvontaviranomaiset, vaaliviranomaiset, eduskunnan
oikeusasiamies, valtiontalouden tarkastusvirasto, korruptionvastainen yhteistyo-
verkosto ja hanke, poliittiset puolueet, media, kansalaisyhteiskunta ja elinkeino-
elama.

Instituutioiden roolia (instituutiokohtaiset indikaattorit), hallintaa (1apinakyvyys,
tilivelvollisuus, integriteettimekanismit) ja kapasiteettia (resurssit, riippumat-
tomuus) tarkasteltiin integriteetin tilan ja kehittimisen osalta. Asiantuntija-
haastattelujen (25 haastattelua) avulla pyrittiin selvittimaan instituutioiden
heikkoudet ja vahvuudet seka kehittdmistarpeet. Haastatteluun valittiin seka
ulkopuolinen asiantuntija etta ko. instituution edustaja.

Keskeiset kehittamistarpeet liittyvdt Suomen jarjestelman legalistiseen
perinteeseen, lapindkyvyyden ja tilivelvollisuuden kysymyksiin, resurssien
kayttoon, viranomaisyhteistyohon sekd kansalaisten ja hallinnon véliseen
suhteeseen.
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Jotkut suomalaiset instituutiot saavuttivat valituilla kriteereilld korkean tason,
kuten valtioneuvosto, lainvalvontaviranomaiset  ja valtiontalouden
tarkastusvirasto. Kokonaisuudessaan integriteettijarjestelma toimii selvityksen
mukaan Suomessa hyvin. Kuten raportissa todetaan (Kansallinen
integriteettijarjestelma. Suomi 2011: 93), integriteettijarjestelma on kohtuullisen
vahva ja tasapainoinen. Mikili integriteettijarjestelmia halutaan kehittaa, koskee
vahvistaminen erityisesti niitd instituutioita, jotka selvityksen mukaan saivat
hieman muita heikomman arvion, kuten poliittiset puolueet ja
kansalaisyhteiskunnan organisaatiot.

Korruption torjunta

Korruption kuva. Korruption kohdalla on kysymys vallan ja vaikutusvallan
vaarinkaytostd. Kun valtaa ja vaikutusvaltaa kaytetdan vaarin, pyrkimys on
tavoitella etuja, jotka saavutetaan laittomin ja epieettisin keinoin.
Kansainvilinen tutkimuskeskustelu kisittelee monia korruption kysymyksia,
joita ovat mm. korruption syyt ja kehitys, ilmeneminen ja tyypit, seuraukset ja
korruption kontrolli sekd korruptionvastainen lainsidadanto (ks. esim. Caiden
2001; Heidenheimer & Johnston 2009; de Graaf et al 2010; Mendilow & Peleg
2014)

Korruptiota voidaan kuvata ulottuvuuksien ja muotojen kautta. Ulottuvuuksien
mukaan kuvattuna korruptio niyttda kuvion 2 mukaiselta. Korruptio vaihtelee
raskaasta (grand) hallinnolliseen (petty), rakenteellisesta yksittdisiin tapauksiin,
yritystoiminnasta julkiseen vallankayttoon ja ilmikorruptiosta piilokorruptioon.

Korruption muotoja on runsaasti. Pahimmillaan syyllistytdan raskaan luokan
korruptioon, kuten lahjontaan, petoksiin, kavalluksiin ja julkisten varojen
vaarinkayttoon. Poliittishallinnollisessa jarjestelmassd raskasta korruptiota
ilmentavat vaalitulosten vaaristiminen, ddnten ostaminen ja virkojen myynti.
Muuta vakavaa korruptiota edustavat suosinta (nepotismi, Kklientilismi,
kronyismi), epiaeettiset verkostot, kohtuuttomat lahjat ja muut edut seka
laittomat palvelumaksut ja voitelurahat.

Suhteessa lahjusrikoksiin vdhiistd korruptiota kuvaavat velvollisuuksien
laiminlyonnit, huono johtaminen, vaaristyneiden keinojen kayttaminen alaisiin
sekd huonojen hallintotapojen peittely ja suojelu. Tama ns. ’petty corruption’ on
vaikuttamista epieettisilla tai tuomittavilla keinoilla virkamies- ja palvelutyohon.
Useimmat tapaukset ovat mahdollisia seka julkisessa hallinnossa etta yrityksissa,
niin poliitikkojen, virkamiesten kuin yritysjohtajien keskuudessa.



Opetusjulkaisuja 27

Grand corruption

IImikorruptio Rakenteellinen,
Jjarjestaytynyt
Julkiseen \ N
vallankdyttoon ——M ——— 0o ritystoimintaan
kohdistuva P kohdistuva
Yksittdistapauksellinen, / \ Piilokorruptio
satunnainen

Petty corruption

Kuvio 2.  Korruption ulottuvuudet.

Vaikka Suomi kuuluu jatkuvasti alhaisen korruption maihin, viimeisten vuosien
aikana on paljastunut joitakin réikeitd korruptiotapauksia. Ne ovat koskeneet
lahjusten vastaanottamista, veropetoksia, julkisten varojen kavalluksia seka
virka-asemaan liittyvia taloudellisia vaarinkaytoksia. Kansalaisten mielesta hyva
veli -verkostot, suosiminen ja julkisen vallan edustajien liialliset sidonnaisuudet
talouseldmiidn ovat suurimmat korruptiota aiheuttavat tekijit Suomessa
(Salminen & Ikola-Norrbacka 2009).

Kysyttdessd Euroopan unionin jasenmaiden virkamiehiltd epieettisista
kiytannoista he arvioivat, ettd eniten esiintyy suosintaa, julkisten resurssien
tuhlausta ja vaarinkayttoda, hallinnollista korruptiota (petty corruption),
eturistiriitoja sekd sopimatonta lobbausta (Moilanen & Salminen 2007).

Mansikkamaki ja Muttilainen (2016: 55) kisittelevit suomalaista poliisin tietoon
tullutta korruptiorikollisuutta vuosina 2011-2014. Varojen vaarinkaytto on yleisin
korruption muoto. Muita Kkorruptiotyyppeja ovat tiedon vaarinkaytto
taloudellisista motiiveista sekd salassa pidettdvian virkatiedon paljastaminen.
Korruptio kohdistuu virkavelvollisuuksien ja yritysalaisuuksien rikkomiseen ja
luottamusaseman vaarinkayttoon.

Miten luonnehditaan korruptoitunutta johtajaa? Jotkut kansainviliset
tutkimukset  viittaavat  siihen, ettd  yksityistiminen, uudentyyppiset
sopimusmuodot ja muut yksityisen sektorin mallit saattavat luoda maaperia
korruptoituneille kiytinnoille ja asettavat haasteita julkisen viranhaltijan
integriteetille. Suuria taloudellisia arvoja sisiltavissa julkisissa hankinnoissa on
arvioitu olevan suuria riskeja vaarinkaytoksille. Silti ei ole mikdan itsestaan-
selvyys, ettd yksityisen sektorin esikuvat paasaantoisesti heikentiisivit julkisen
hallinnon integriteettia.
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Epieettinen ja korruptoitunut johtaja kantaa monia ’paheita’. Suhteessa oman
organisaationsa tavoitteisiin, sen yhteiseen hyvaan, korruptoitunut johtaja on
vilinpitimiton, ahne ja ajaa vain omaa etuaan muiden kustannuksella.
Suhteessa ymparistoon, asiakkaisiin tai omistajiin, johtaja on lahjottavissa seka
petollinen ja epiluotettava kumppani. Suhteessa alaisiinsa johtaja on
manipuloiva ja  piittaamaton, mistd aiheutuu raskaita ristiriitoja,
tyopahoinvointia ja tehottomuutta. Johtajien korruptiivinen kayttaytyminen on
poikkeuksellisen kohtalokasta. Suosintaa tai raikeda pakottamista kayttava
johtaja saa aikaan ty6ilmapiirin, johon sisiltyy epdvarmuutta ja pelkoa.

Torjunnan instrumentteja. Della Porta ja Vannucci (2012: 14-15) ovat
kasitelleet korruption yleistymista. Heidan mukaansa kynnys korruptioon laskee
sitdi enemmain, mitd enemmain on korruptiota. Korruptio menneisyydessi
vaikuttaa sen levidmiseen nykyisyydessa.

Korruption torjunnan osalta korostetaan sitd, ettd demokratia, poliittinen vakaus
ja lehdiston vapaus ovat keskeisid asioita. Poliittisen jarjestelmian korruptio
vahentda yleista luottamusta julkiseen valtaan ja viranomaisiin. Epaluottamus
laajenee helposti koko yhteiskuntaan ja sen instituutioihin Selked vastuullisuus
poliittisten instituutioiden piirissd vahvistaa toimintatapoja, jotka lisdavat hyvaa
hallintoa (Lederman et al. 2001; Tavits 2007; Rothstein & Eek 2009).

Korruption torjuntaan varaudutaan monin tavoin (ks. Salminen 2013; ibid 2015).
Vaikka aukotonta torjuntajirjestelmaia ei kyetd luomaan, suomalaisessa
yhteiskunnassa on valvonnan keinoja, jotka ovat erilaisia sisilloltaan ja
vaikutuksiltaan, mutta tahtddvat periaatteessa samaan tavoitteeseen eli
korruptiivisten kaytantojen torjuntaan. Mikali etukateinen torjunta ei onnistu,
joudutaan arvioimaan jalkikateen lainrikkomuksia ja oikeudellisia sanktioita.

Torjuntainstrumentteja on useita, ja ne vaihtelevat maittain (Quah 2013).
Suomen kohdalla tirkeimmait torjuntakeinot ovat seuraavat: a) eettisyytta
edistivat ja korruptiota torjuvat yhteiset arvot, koodit ja kaytdnnot; b)
rikkomuksia estiava virkamiesetiikka ja hyva hallintotapa; c) rikkomuksia estava
korruption vastainen lainsdadanto; d) epaeettisti toimintaa valvovat
viranomaiset, e) epieettistd toimintaa valvova tilintarkastustoiminta sekd f)
eettisyyttd edistava aktiivinen kansalaisyhteiskunta jarjestdineen ja g) vallan
vaarinkaytoksia valvova media (tutkiva journalismi) .
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lImoittaminen (ilmianto, whistleblowing)

Yksi tapa torjua vaarinkaytoksia ja korruptiota organisaatioissa on ilmoituksen
tekeminen ( ilmianto, whistleblowing). Kysymys on siitd, miten epieettinen
toiminta ja korruptio paljastetaan ja tuodaan julki ‘puhaltamalla pilliin’. Seuraava
teksti perustuu padosin Salmisen ja Heiskasen julkaisuun Whistleblowing. Pilliin
puhaltaminen ja organisaatioiden kehittiminen: Katsaus tutkimuskirjallisuuteen
vuodelta 2013.

Julkishallinnossa ja yrityksissi on luotu jarjestelmid, joiden avulla on
mahdollista raportoida joko sisdisin tai wulkoisin kanavin rikkeistd ja
vaarinkaytoksistd. Tama jarjestelma sisdltdd neljad elementtia (Dasgutpa &
Kesharwani 2010: 57). On oltava henkilo joka tekee ilmiannon. On tunnistettava
vadrinkdytos josta raportoidaan. On oltava organisaatio, yksilo tai ryhma
henkiloita, jotka syyllistyvat rikkomukseen. On loydyttdva taho, joka
vastaanottaa valituksen, raportoinnin tai vihjeen varsinaiselta pilliin puhaltajalta.

Ilmoituksen tekijoind voivat olla kansalaiset, jotka raportoivat viranomaisten
epaeettisestd kohtelusta. Media voi kaynnistda julkisen selvittelyn, jonka
kohteena on lahjusepaiily tai jokin vastaava suuren luokan eettinen rikkomus.
Epdilys voidaan saattaa julkisuuteen myos jollain muulla tavalla. Myohemmin
oikeusviranomaiset tai poliisi aloittavat selvityksen.

Ilmoitus voi olla nimeton tai se perustuu tutkintapyyntoon. Alainen voi tyo-
yhteisOssa ilmoittaa esimiehen toiminnasta, joka ei ole eettisesti kestavaa. Tilin-
tarkastukset tai muut asiatarkastukset organisaatioissa johtavat joskus selvityk-
siin, joissa paljastuu vakavia huolimattomuuksia tai vaarinkaytoksia.

Evans (2008: 268) korostaa sita, ettd vaarinkaytoksen raportoijalla on sellaista
tietoa hallussa, joka aiheuttaa hankaluuksia joillekin yksilGille tai
organisaatioille. Tieto tuodaan julki ryhmén ulkopuolisille. Paljastuksen on
oltava siind mielessd luvaton, ettd teko rikkoo totutun hierarkkisen
komentoketjun. Vaarinkiytoksestd raportointi on joissain tapauksissa
erdianlainen toisinajattelun tai vastustuksen muoto.

Vaikka ilmianto ei ole pelkastdan johtamisongelma, se saattaa aiheutua huonosta
johtamisesta, esimiestyosta ja ylipaataan luottamuksen puutteesta. Yksilon oma
moraali, velvollisuudentunne tai yleinen etu aiheuttavat sen, ettd ilmoituksen
tekija paljastaa luottamukselliseen tietoon perustuvan epakohdan tai vakavan
vaarinkaytoksen. Ilmiantajan ja organisaation vililld on erddnlainen arvoristi-
riita, toisin sanoen, kenelle ilmiantaja on lopultakin lojaali. Jos tehty ilmoitus on
perusteltu, organisaation johdolla on velvollisuus suojella ilmoituksen tekijaa,
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ettei han joudu kohtuuttomiin hankaluksiin eikd koston kohteeksi (Truelson
2001; Juujarvi ym. 2007: 257-262).

Raportointi edellyttda todellisia vaarinkaytoksia ja rikkeitd tai olla ainakin
vahvaa olettamusta, ettd on toimittu vairin, organisaation tarkoituksen
vastaisesti tai jopa laittomasti. Monet vaarin tekemisen alueet ovat lidhella
korruptiota. Near ym. (2004) mukaan vaarin tekeminen kattaa monia tekoja,
jotka koskevat mm. johtamista (huono johtaminen, tehottomuus), tyoyhteis6a
(tuhlailu, varallisuuden haaskaaminen, vaaralliset ty6olot), henkilostoa (henkilo-
kohtainen etu, hiirintd, syrjintd) ja lakeja (lakien rikkominen, mairdysten
vastaiset tuotteet) .

Vaarinkaytosten raportointi mielletddn myonteiseksi tavaksi yllapitaa
integriteettia. Velvollisuuden tunteen avulla kyetdan viestimaan tyohon liittyvista
riskeistd esimiehille ja ylemmalle johdolle ja varoittamaan koko yhteis64, mikali
organisaatiossa on nikyvissi uhkaavia toimia. Jotta toiminta miellettiisiin
myonteisend velvollisuutena, taytyy lisaksi tietaa, kenen velvollisuus on olla
perilld rikkeistd, miten varmistetaan raportoinnin vaivattomuus niin, etta riskit
jaavat vaikutuksiltaan siedettaviksi, sekd miten estetddn parhaiten vaarin
perustein tehty raportointi. (Vandekerckhove & Tsahuridu 2010: 378.)

Kuviossa 3 on kuvattu kirjallisuuden perusteella (vrt. Salminen & Heiskanen
2013) ilmoittajajarjestelman keskeisia piirteita.

Pilliin puhaltajat maaritellian joissain tilanteissa hairikoiksi, jotka haluavat
horjuttaa organisaatiota. Tahdn vastataan toteamalla, ettd ilmoituksen tekijat
ovat tyypillisida organisaation jasenid, eivatkd epilojaaleja ja epasosiaalisia
henkil6ita. (Donkin ym. 2008: 105; de Graaf 2010: 775.)

Yksi ratkaisu lojaliteettiin on vetoaminen rationaaliseen lojaliteettiin. Monet
tutkijat, kuten Vandekerckhove & Commers (2004: 229), Coughlan (2005: 53) ja
Uys (2008: 917-918), katsovat, ettd tyontekijat ovat lojaaleja organisaation
arvoja kohtaan, eivitkd sen fyysisille ilmenemismuodoille kuten kollegoille,
hierarkioille tai johtajille. Omistautuminen ei kohdistu organisaatioon vaan
tyOyhteison moraalisiin arvoihin. Paittaessaan tehda ilmoituksen organisaation
arvojen ja menettelytapojen vastaisesta toiminnasta tyontekija on tosiasiassa
lojaali omaa organisaatiotaan kohtaan.
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(- lImoittaminen (ilmianto; whistleblowing) on tietoista
toimintaavaarin tekemista, rikkeita ja korruptiota vastaan.

+ llmoitusmenettelylla pyritdan lopettamaan vaarinkaytokset ja
kehittamaan organisaatiotatorjumallayleisen edun vastaiset
laittomuudet.

\

(- lImoittaja (ilmiantaja; pilliin puhaltaja) on henkild, joka
paljastaarikkeen, vaarinkaytoksen tai korruption.
+ llmoituksen tekija kuuluu usein ilmoituksen kohteena
olevaan organisaatioon.
+ llmoituksen tekija altistaa itsensa vasta- ja kostotoimille.
+ Lainsaadanndn on tarkoitus suojata ilmoittajan ja
\ organisaation oikeuksia ja velvollisuuksia.

(- Rikkeista ja vaarinkaytoksistaraportoidaan sisaisesti (ko.
organisaatio) tai ulkoista kanavaa kayttaen (esim. valvova
virahomainen, media).

* Hyvin toimiva sisdinen kanava vahentaa ulkoisen
raportoinnin tarvetta.
*+ Monissa maissa pilliin puhaltamisen prosessia saannellaan

\ laeilla. )

Kuvio 3. Ilmoitusmenettelyn piirteita.

Duskan (2004: 309) mukaan kysymys lojaliteetista on tarpeeton. Tyontekijan ei
tarvitse tuntea lojaliteettia tyonantajaa kohtaan, vaan kysymys on paremminkin
siitd millainen velvollisuus rikkeen havainneella tyontekijdllda on yhteiskuntaa
kohtaan. Varelius (2008: 263, 271-272) olettaa, ettd mikali lojaliteetti
ymmairretddn oikein, tyontekijan ja organisaation vilistd ristiriitaa ei ole
olemassa. Kun puhalletaan pilliin esimerkiksi tyonantajan vaarinkaytoksesta ja
pidetdadan yhta aikaa kiinni uskollisuudesta tyonantajaa kohtaan, tavoitellaan
samaa asiaa eli tybnantajan moraalista hyvaa.

Poliittis-hallinnollisessa jarjestelmassa ilmoituksen tekeminen on jirjestelmin
luottamukseen kuuluva kysymys. Yrityksissa raportoinnin kohteena voivat olla
esimerkiksi taloudelliset epaselvyydet tai tyosuojelullisesti arveluttavasta tyosta
aiheutuneet seuraukset, kuten henkiloston terveyshaitat. Koska ilmianto
kohdistuu usein ns. suuren luokan kysymyksiin, kuten vallan vaarinkaytoksiin,
on valttdimatonta kiinnittda huomiota ilmiantajien suojeluun.

Joskus rikkeiden tai korruption raportoija joutuu vasta- ja kostotoimien
kohteeksi. Yleisimmait vastatoimet, joiden siavy on jo lahelld kostotoimia, ovat
mm. irtisanominen, uhkailu, vahattely, siirto muihin tehtaviin tai palkan
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alentaminen, yhteison ulkopuolelle sulkeminen kollegoiden toimesta, ja
vaarallisten tai noyryyttavien tehtavien teettiminen (ks. Myos Smith & Brown
2008: 131-135 ja Bjerkelo 2013) .

Suomessa on useita virastoja ja yrityksia, joilla on kaytossa kanava rikkeiden ja
korruption raportointia varten, kuten verottaja, tulli, poliisi, Kkilpailu- ja
kuluttajavirasto. Usealla virastolla on sdhkdinen lomake, jonka avulla voi
ilmoittaa epailyistadn. Oikeusministerion tyoryhmassa Kkisiteltiin kysymysta
siitd, tarvitaanko Suomeen erillinen jarjestelma rikkeiden raportointia varten ja
millaista suojelua raportoijat ja ilmoittajat mahdollisesti tarvitsevat. Asian-
tuntijaraportti julkaistiin kesdkuussa 2016. (Korruptioepiilyistd ilmoittavien
henkil6iden suojelua selvittava tyéryhma 25/2016)

Osana eettistd koodistoa porssiyhtiéilld on ohje siitd, miten ilmoitukset voidaan
tehdd, kenelle ja millaista luottamuksellisuutta edustaa ko. kanava. Yritysten
kohdalla kyseessi ovat sisdiset kanavat. Oheisina esimerkkeind ovat
Valtiontalouden tarkastusviraston ohje kanteluista ja vadrinkaytoksistd seka
porssiyhtio Outokummun ilmoituksen tekemisen ohjeistus (suorat lainaukset on
otettu ko. yksikoiden kotisivuilta).

Esimerkki: Kantelut ja viirinkdytokset: Valtiontalouden tarkastusvirasto

Valtiontalouden tarkastusviraston puoleen voi kddntya, kun epiilee, etti
valtion taloudenhoidon laillisuudessa on esiintynyt epakohtia. Kantelun
voi tehda valtion taloudenhoidon laillisuudesta ja valtion talousarvion
noudattamisesta. Kannella voi myos valtion maardysvallassa olevista
yhtididen lainvastaisesta menettelysta. Kantelun voi lisdksi tehda vaali-
ja puoluerahoitukseen liittyvista asioista.

Tarkastusvirastolle voi kannella kuka hyviansd. Kantelun voi tehda
itseddn koskevassa asiassa, mutta myoOs toisen puolesta tai yhdessa
muiden kanssa. Tutkinta on maksutonta.

Kantelun voi tehda kirjoittamalla valtiontalouden tarkastusvirastolle
vapaamuotoisesti, mutta suosittelemme sen tekemistd kantelu-
lomakkeella. Vapaamuotoisessa kantelussa on ilmoitettava ainakin
lomakkeen mukaiset tiedot. Mukaan kannattaa liittdd mahdollisimman
tarkasti tiedot, joihin kantelu perustuu sekd mahdolliset kantelua
tukevat asiakirjat.

Valtiontalouden tarkastusvirastosta annetun lain (676/2000) 16 §:n
mukaan valtion viranomaisen, laitoksen, liikelaitoksen ja valtion
rahaston on salassapitosddnnosten estamattd ilmoitettava viipymatta
toiminnassaan tehdysté, sen hoitamiin tai vastattavina oleviin varoihin
tai omaisuuteen kohdistuneesta vaarinkaytoksesta tarkastusvirastolle.
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Esimerkki: Ilmoituksen tekeminen: Outokumpu Oy

“Mita tahansa toimintaa, joka on sovellettavien lakien, maaraysten tai
Outokummun kaytantGjen vastainen tai voi aiheuttaa Outokummulle,
sen henkilostolle tai muille sidosryhmille valittomia tai valillisia
taloudellisia tappioita tai muita menetyksia, pidetdan vaarinkaytoksena.
Varotoimiin ryhtyminen ongelmien ehkiisemiseksi ja Outokummun
maineen suojelemiseksi on darimmaisen tarkead, ja sitd edellytetdan
kaikilta Outokummun tyontekijoilta.

Siksi tyOntekijoiden on ilmoitettava vaarinkaytoksid koskevista
epailyksistddn ldhimmaille esimiehelleen tai muulle yhtion johdon
edustajalle. Mikili tdma on asian luottamuksellisen luonteen takia
mahdotonta, vaarinkaytosepailykset on ilmoitettava ilmoituspalveluun
tai Outokummun Corporate Affairs & Compliance -yksikkoon.

Helpline: Helpline on luottamuksellinen kanava, jonka kautta
tyontekijait ja ulkoisten sidosryhmien jdsenet voivat ilmoittaa
vaarinkaytosepailyksista luottamuksellisesti ja nimettomasti
sahkopostitse, tai he voivat soittaa suoraan sisdiseen tarkastukseen
(englanniksi tai saksaksi). Jos olet epavarma siitd, onko tietty
kayttaytyminen epieettistd ja ilmoitettavaa, ota yhteys Helpline-
palveluun.

Vastuu ja esimiesten lisavastuut: Kaikki Outokummun tyontekijat on
velvoitettu noudattamaan tdtd toimintaohjetta. Laiminlyonti johtaa
rikkomusta vastaaviin kurinpitotoimiin, joihin lukeutuu irtisanominen.
Outokummun kunkin yksikon johto vastaa toiminnan sisidisestd
valvonnasta. N&din ollen Outokummun esimiesten odotetaan
kayttaytyvan esimerkillisesti tdméan toimintaohjeen mukaisesti ja
johtavan alaisiaan eettisten periaatteiden ja johtamisperiaatteiden
mukaisesti. Esimiesten on puututtava vilittomasti toimintaohjeen
vastaiseen tai epieettiseen kayttaytymiseen”.
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4 REGULAATIO VS. EETTINEN KEHITTAMINEN

Regulaatio ja kehittiminen ovat kaksi perusvaihtoehtoa vahvistettaessa
organisaation ja johtamisen eettisyytta.

Sddntely- vai moraaliperusteet?

Aihepiiri on saanut liikkeelle useita tutkijoita. (ks. Rohr 1978; Paine 1994: 113;
Bowman & West 2015: 145) Tutkimuksissa kasitelldan jakoa kahteen eri tyyp-
piseen eettisen paitoksenteon ja johtamisen tarkasteluun. Puhutaan ns. low road
- ja high road —malleista. Karkean jaottelun mukaan low road viittaa siantelyyn,
regulaatioon ja high road arvoihin ja moraaliin. Edellisessd korruptionvastainen
lainsdadantod, viranomaisvalvonta ja -tarkastus rajoittavat eettisesti huonoa
kayttaytymistd ja asettavat tietyn minimin, jonka alittaminen on rangaistavaa.
Jalkimmaisessa yhteiset arvot, hyvat kiytdnnot ja eettiset periaatteet edistavat
integriteettia.

Taulukko 1 kuvaa tdtd perusjaottelua. Vaihtoehdot eri piirteineen on kuvattu
padosin alan kirjallisuuden perusteella ( Sharp 1994: 113; Hejka-Ekins 2001: 80-
90; Lewis & Gilman 2005: 14-18; Lawton et al 2013: 94-132). Taulukkoon 1 on
tiivistetty viisi kohtaa molemmista vaihtoehdoista.

Kun perusta on muodollisissa sddnnoissa ja ohjeissa, keskitytdan standardeihin,
rajoitteisiin ja sanktiointiin. Muodollisista sdannoista halutaan pitaa kiinni ja
toiminta perustuu ohjeisiin. Low road'issa pyritdan valttimdan ongelmia ja
uskotaan ulkopuoliseen regulaatioon, mairayksiin ja valvontaan, ei niinkadin
sisdiseen reflektoivaan kehittimiseen ja koulutukseen. Eettisen johtamisen
kannalta saantelyperusteisuutta kritisoidaan siité, etta sen nojalla nousevat esiin
eettistd paatoksentekoa ajatellen triviaalit ongelmat. Sdant6- ja ohjevaihtoehdon
katsotaan kuvaavan autoritaarisen johtajuuden ideaa, toisin sanoen,
byrokraattista ja suljettua hallintorakennetta, jossa johtamiskasitys perustuu
kontrolliin, rangaistuksen uhkaan, ja yksilollisen vastuullisuuden valttimiseen.
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Taulukko 1. Sidintely ja moraaliperusta

Perusta muodollisissa Perusta moraaliarvoissa ja
saannoissa ja ohjeissa eettisissa periaatteissa
-Regulaatioja ulkoinen -Sisaiset ammattieettiset
valvonta standardit
-Velvoittavat eettiset koodit - Eettiset suositukset
-Minimitaso: kiellot, -Vapaaehtoisuus,
rangaistukset, velvoittavuus vksildllinen vastuullisuus,
-Vaarinkaytosten ja rikosten eetos
torjunta -Koulutus, kommunikointi,
-Lainsaadants, oikeudelliset eettinen kehittaminen
velvoitteet - Eettiset arviot, joustavuus

Toinen vaihtoehto koskee arvoja ja eettisid periaatteita. Niissd kuvataan mm.
sosiaalista tasa-arvoa ja osallistuvaa johtajuutta. Huomio kiinnitetdan johtamis-
tyon koulutukseen ja konsultointiin, kehittdmiseen ja uudistamiseen. Painopis-
teend ovat mahdollisuudet kehittda eettistd johtajuutta ja johtajan hyveiden
sisaltod seka luottaa yksilon ja organisaation vastuullisuuteen. Vaihtoehdossa
asetetaan ensi sijalle ammattieettiset standardit. Perimmaiinen tarkoitus ei ole
etsid rajoitteita. Johtamiskasitykseen katsotaan sisdltyvin demokraattisuus,
joustavuus ja avoimuus.

Kaytinnossa regulaation ja eettisen kehittdmisen vaihtoehdot eivdt poikkea
toisistaan siind laajuudessa, mihin tutkimuskirjallisuus viittaa. Saintelya
edustava lainsdadanté on monivaikutteinen ja sisdltda pakottavia, rajaavia ja
velvoittavia mutta myOs ohjaavia elementtejd. Eettistd kehittdmistd edustavat
koodit ovat vapaaehtoisen ja suosittelevan luonteensa lisiksi myos velvoittavia,
mika ldhentdi niitd lainsdddannon normeihin. Seuraavassa kuvataan padosin
suomalaisia esimerkkeja.

Saantely

Mista saantelyssi on kiaytannossa kysymys? Lainsdadanto luo puitteet
johtamisen etiikalle. Suhteessa lainsdddantoon joko pysytddn oikeilla raiteille tai
rikotaan normeja, jolloin epideettistd toimintaa korjataan jilkikateen
rangaistuksilla. Eri tyyppisten eettisten loukkausten valvonta kuuluu oikeus-
viranomaiselle ja poliisille. Oikeusprosessit johtavat wusein vakaviin
seuraamuksiin. Suomessa yleisia eettisid ohjenuoria on sisillytetty perustuslakiin
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sekd muihin lakeihin. Perustuslain mukaan hyvan hallinnon takeet turvataan

lailla.

Oheinen lakiluettelo on esimerkki sddnnoOsperustasta, joka sisdltida monen

tyyppista regulaatiota. Lainsdadanto on tassa yhteydessa jaettu kolmen ryhmaéan.

Ensimmaiisen ryhmian keskiossda ovat mm. peruslakitasoiset normit seka

hallinnon toimintaa (hyva hallinto, puolueettomuus, yhdenvertaisuus, julkisuus)

ja virkamiehen asemaa ja velvollisuuksia (tasapuolisuus, luottamus, esteellisyys)

kuvaavat saannokset.

Perustuslaki (731/1999): Valtiojarjestyksen ja hyvan hallinnon perusta:
yhdenvertaisuus lain edessi, laillisuusperiaate, ihmisoikeudet, oikeus
saada asia Kkaisitellyksi puolueettomassa lainkayttoelimessa. Ministerin
sidonnaisuudet. Selvitys eduskunnalle elinkeinotoiminnasta, omistuksista
ja varallisuudesta (63 §). Yleiset virkaylennysperusteet taito, kyky ja
koeteltu kansalaiskunto (125 §).

Valtioneuvostolaki (175/2003): Ministerin esteellisyys. Esteellisyydesta
ja sen perusteista ilmoittaminen asian kasittelyn yhteydessa.

Hallintolaki (434/2003): Esteellisyys (28 §). Hyvan hallinnon ja
oikeusturvan edistiminen, palvelujen laatu ja tuloksellisuus,
hallintoasioissa noudatettava menettely, neuvonta.

Kuntalaki  (365/1995): Kunnan toiminnan  jarjestiminen,
luottamushenkil6t, kokousten julkisuus, kunnan hallinnon ja talouden
tarkastus, esteellisyys (52 §).

Valtion virkamieslaki (750/1994): Viranomaisen ja virkamiehen yleiset
velvollisuudet, sivutoimien ilmoitusvelvollisuus, valtion omistajavallan
kaytto, jne. (188) “Virkamies ei saa vaatia, hyvaksya tai ottaa vastaan
taloudellista tai muuta etua, jos se voi heikentda luottamusta
virkamieheen taikka viranomaiseen” (15 §).

Laki  kunnallisesta  viranhaltijasta  (304/2003):  Viranhaltijan
velvollisuudet ja oikeudet, sivutoimet, kilpaileva toiminta (lupaharkinta,
esteellisyys, tasapuolisuus ) (18 §)

Yhdenvertaisuuslaki  (21/1994): Yhdenvertaisuuden toteutuminen
yhteiskunnan eri lohkoilla. Yhdenvertaisuuden edistdminen hallinnossa ja
sen toimintatavoissa. Syrjinndn kielto. Tyosopimuslaki edellyttia, etta
tyonantaja kohtelee tyontekijoita tasapuolisesti. Naisten ja miesten tasa-
arvosta saddetaan tasa-arvolaissa.

Julkisuuslaki (621/1999): Viranomaisen toiminnan julkisuus, asiakirjojen
julkisuus, kansalaisten oikeus saada tietoa asiakirjoista, viranomaisten
velvollisuus edistda tiedonsaantia ja hyvaa tiedonhallintatapaa,
salassapitovelvoitteet.

Toisessa  lainsdddiantoryhmissd  ovat rikoslain  mukaiset  varsinaiset

lahjontasddannokset ja muu poliittisen toiminnan siintely, kuten vaali- ja

puoluerahoitus.
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Rikoslaki (39/1889; lahjontasdannokset Kkirjattu 1980 alkaen):
Lahjusrikossdaadosten  tavoitteena  on  edistda  virkatoiminnan
tasapuolisuutta ja riippumattomuutta epaasiallisista vaikuttimista.

Virkamiehen ja kansanedustajan lahjonta. Luvut 16 ja 40: Lahjuksen
antaminen, torked lahjuksen antaminen, lahjuksen antaminen
kansanedustajalle, torked lahjuksen antaminen kansanedustajalle,
lahjuksen ottaminen, torked lahjuksen ottaminen, lahjusrikkomus,
lahjuksen ottaminen kansanedustajana, torked lahjuksen ottaminen
kansanedustajana.

Lahjonta elinkeinoeldmaissi. Luku 30: Lahjominen elinkeinotoiminnassa,
torked lahjominen elinkeinotoiminnassa, lahjuksen ottaminen
elinkeinotoiminnassa, torkei lahjuksen ottaminen elinkeinotoiminnassa.

Vaalilahjonta 14 luku: Lahjuksen antaminen &adnestamisestd tai
aanestamatta  jattamisestd. Virka-aseman vaarinkayttaminen @ ja
virkavelvollisuuden rikkominen Luku 40 (2002): Virkamiehen virka-
aseman vaarinkayttaminen hankkiakseen itselleen tai toiselle hyotya tai
aiheuttaakseen haittaa. Virkavelvollisuuden rikkominen (sddnnosten tai
maadraysten  rikkominen).  Tuottamuksellinen virkavelvollisuuden
rikkominen (haitallisuus, vahingollisuus) (7-108). Luku 47 (2009):
Tyosyrjinnin kielto (38).

Puoluelaki (10/1969): Puoluerahoitukseen, valtiontukeen ja kirjanpitoon
liittyvat velvollisuudet, vaalikampanjakulut, ajantasainen
ilmoitusvelvollisuus, Valtiontalouden tarkastusviraston valvontatehtava.

Vaalirahoituslaki (273/2009): Vaalirahoituksen rajoitukset, ehdokkaan
ilmoitusvelvollisuus, Valtiontalouden tarkastusviraston valvontatehtavit,
ilmoitusrekisteri ja sen julkisuus.

Kolmas ryhmi muodostaa erityislainsdadannon, joka vahvistaa eettisti toimintaa

(tiedonsaanti, avoimuus) ja torjuu korruptiota. Aiheet koskevat mm. tili-

velvollisuutta, julkisten hankintojen periaatteita ja rahanpesun torjuntaa. Kes-

keiset lait ovat seuraavat.

Kirjanpitolaki (1336/1997): Hyva Kkirjanpitotapa, tilinpaatos ja
toimintakertomus, tiedonantovelvollisuudet.

Tilintarkastuslaki (459/2007): Tilintarkastusta koskevat sidannot,
tilintarkastusvelvollisuus, tilintarkastajien riippumattomuus  ja
esteellisyys.

Hankintalaki (348/2007): Tasapuolisuus ja avoimuus julkisissa
hankinnoissa, hankintojen periaatteet, hankintamenettely,
kilpailuttaminen, tarjouspyynto, kansalliset kynnysarvot. Hankintalain
uudistus (HE 108/2016 vp).

Tilaajavastuulaki (1233/2006): Tilaajan selvitysvelvollisuus ja vastuu
ulkopuolista tyovoimaa kaytettdessd, tavoitteena selvittda, onko
sopimuskumppani hoitanut lainmukaiset velvoitteet.

Rahanpesulaki (503/2008): Asiakkaan tunteminen, riskiperusteinen
arviointi, riittdvd valmius arvioida rahanpesun ja terrorismin
rahoittamisen riskit, tarvittavat tiedot asiakaskunnasta.
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Eettinen kehitystyo ja koodit

Toinen perusvaihtoehto on eettinen kehittaminen. Mikali mitdan sdantelya ei
kayteta, tallaisessa ddritatilanteessa turvaudutaan hyvien tapojen ylldpitdmiseen,
koulutukseen ja eettiseen kehittdmistyohon. Parantaakseen integriteettidan
yksilot voivat muuttaa omia toimintatapojaan ja huonoa johtamista on
mahdollisuus korjata eettisesti hyvin johtamisen suuntaan. Siihen tarvitaan
usein koodeja ja ohjeita. Vapaaehtoiset suositukset eivat ole pakottavia, vaan
tarjoavat kayttaytymismalleja eettisesti kestavan toiminnan kehittamiseksi.

Kansainvélisesti tunnetuimpia koodistoja ovat Iso-Britanniassa laaditut Nolanin
komitean eettiset periaatteet vuodelta 1995. Ne ovat toimineet monien
koodistojen  esikuvina.  Niihin = kuuluvat epaitsekkyys, integriteetti,
puolueettomuus, vastuullisuus, avoimuus, rehellisyys ja johtajuus (ks. myos
Salminen 2004: 106). Eettiset periaatteet korostavat keskeisia moraalisia arvoja.

Niina Salmela (2012: 48) on koonnut Vaasan yliopiston julkisjohtamisen
tutkielmaansa tidrkeimmit teemat, jotka kuvaavat Nolanin komitean
integriteettiperiaatetta. Tiivistden korostuvat mm. seuraavat eettiset perus-
periaatteet: tiukka kiinni pitiminen ja sitoutuminen sovittuihin periaatteisiin ja
annettuihin lupauksiin; omien arvojen noudattaminen ja sanassa pysyminen
johdonmukaisesti; lahjomattomuus kaikissa tilanteissa (mm. puheet ja teot);
objektiivisuuden korostaminen ja tietoisuus oman toiminnan perusteista.

Toinen esimerkki koskee yhdysvaltalaisen tiedejarjeston koodistoa. American
Society for Public Administration (ASPA) on laatinut vuonna 2013 pdivitetyt
eettiset koodit julkisia tehtivia varten. Koodit nojaavat seuraaviin periaatteisiin:
julkisen edun palveleminen; perustuslakien ja muiden lakien kunnioittaminen;
henkilokohtaisen integriteetin ~ toteuttaminen  julkisissa  tehtédvissa;
organisaatioiden eettisyyden edistdminen ja ammattitaidon sekd osaamisen
kehittaminen.

ASPAn koodeissa korostuvat virkamiehen yleispateviat tehtavat. ASPAn koti-
sivuilla on tarkemmat kaytannon sovellukset keskeisiin eettisiin periaatteisiin.
Integriteettia kuvaava koodisto osoittaa selvasti, etta ohjeissa on sekd moraalisen
asenteen (luottamus, totuudellisuus) ettd korruption vastaisuuden (valta-aseman
vaarinkaytoksen ja suosinnan Kkiellot) vaatimuksia. Suomeksi kaannettyna
(epavirallinen kaannos) koodisto sisaltaa seuraavia periaatteita:

“Noudattaa esimerkillisen kdytoksen vaatimuksia, jotta voidaan ylldpitdd
kansalaisten luottamusta ja julkisen palvelun uskottavuutta.
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Tyossd tulee osoittaa moraalista selkdrankaa, rohkeutta, myotdtuntoa,
hyvdntahtoisuutta ja optimismia. On pidettdva ylld totuudenmukaisuutta ja
rehellisyyttd, eikd uhrata niitd edistyksen, kunnian tai omien etujen vuoksi.
Vastustettava poliittista, organisatorista ja henkilokohtaista painetta, mikda voi
kyseenalaistaa eettisyyden ja integriteetin, sekd tukea niitd, jotka kohtaavat
nditd paineita. Hyvdksyd henkilokohtainen wvastuu toimistaan ja niiden
seurauksista. Varmistaa, ettei julkista valta-asemaa kdytetd oman edun
hankkimiseen tai edistdmiseen. Varmistaa huolellisesti ja tdsmiadillisesti, ettei
synny intressiristiriitoja tai vaikutelmaa intressiristiriidoista. Julkistaa kaikki
sellaiset edut ja asemat, jotka wvoivat vaikuttaa pddtoksenteon
puolueettomuuteen, ja piddttdytyd padtoksenteosta jossa puolueettomuus voi
vaarantua.

Hoitaa virkatehtdvdt ilman puoluepoliittista latausta tai suosintaa. Varmistaa,
ettd asianosaiset saavat kiitosta tyostddn ja panoksestaan.”

Organisaatioiden arvot muodostavat erdinlaisen eettisen ohjeiston. Suomessa
valtionhallinto on 2000-luvun alussa maaritellyt seuraavat arvot julkista palvelua
varten seka virkamiehille etta johdolle: toiminnan tuloksellisuus, avoimuus, laatu
ja vahva asiantuntemus, luottamus, palveluperiaate, puolueettomuus ja
riippumattomuus, tasa-arvo ja vastuullisuus (Arvot arjessa 2005).
Kunnallishallinnon arvot ovat pitkalti samat kuin valtionhallinnossa. Yksittaisilla
kunnilla on silti tarkentavia koodeja, jotka ohjaavat esimerkiksi hyvaa
hallintotoimintaa yksityiskohtaisemmin.

Keskeinen alue koodeille ovat ohjeet lahjoista, vieraanvaraisuudesta ja muista
taloudellisista eduista. Mita on sallittua ottaa vastaan; missa kulkee lahjojen ja
vieraanvaraisuuden rajat; onko lahjoilla jokin euroméaarainen ylaraja?

Kuten edelli saantelyn kohdalla viitattiin, rikoslain lahjontaa koskevat
siannokset maarittelevat paapiirteissdan niitad rajoja. Rikoslaissa sdadetaian
lahjonnan rangaistavuudesta. Valtionhallinnossa ja kunnissa on omia ohjeita
lahjojen antamisesta ja vastaanottamisesta. Joissakin virastoissa ja laitoksissa on
ohjeet myos siitd, millainen euromdirdinen lahja on vastaanotettavissa ja
hyvaksyttavissd ja miten toimitaan tilanteissa, joissa lahja tai vieraanvaraisuus
ylittavat hyvaksytyn rajan. Valtiovarainministerio on vuonna 2001 ohjeistanut
valtion virastoja ja laitoksia erityyppisista lahjoista ja vieraanvaraisuudesta.

Tutkimus (Salminen ym. 2016) osoittaa, ettd kuntasektorin luottamus-
henkiléiden keskuudessa lahjoja ja vieraanvaraisuutta koskevien -eettisten
koodien tuntemus on vahaiista. Osaltaan se johtuu siitd, ettei kunnissa ole kovin
selvid sdannostoja luottamushenkilitd varten. Kyselytutkimuksen mukaan
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luottamushenkil6t perustavat toimintansa itsekontrolliin ja siihen, ettd he
kykeneviat omaan harkintaan torjuessaan integriteetin loukkauksia. Samalla
kaivataan lahjoja, vieraanvaraisuutta ja taloudellisia etuja koskevaa
yksityiskohtaisempaa ohjeistusta.

Eettiset koodit on kaytossd myos yrityksissd koskien yrityksen eettisia
toimintatapoja, sitoutumista kansainvélisten liiketoimintakoodistojen noudat-
tamiseen ym. Mitd enemman ne ovat yhteydessa yrityksen maineenhallintaan tai
yrityskulttuurin kehittdmiseen, sitd enemmaéan kasvaa johtajien vastuu koodien
toimeenpanosta ja jalkauttamisesta koko tyOyhteisossd. Yksi esimerkki téssa
yhteydessa ovat kansainvilisen kiinteistokehitys- ja rakennuskonserni Skanskan
eettiset ohjeet, joihin sisiltyvat yhtion keskeiset arvot ja korruptionvastaiset
ilmaukset.

Skanskan eettiset ohjeet

“Sitoudumme harjoittamaan litketoimintaa tinkimdttomdn rehellisesti ja
eettisesti. Noudatamme lakeja ja mddrdyksid, jotka ovat voimassa niissda
maissa, joissa toimimme. Kunnioitamme YK:n thmisoikeuksien julistusta ja
tiedostamme velvollisuutemme ottaa namd oikeudet huomioon toimissamme
henkilostodmme ja yhteiskuntaa kohtaan. Tdamd sitoumus kdsittdd myos
alkuperdiskansojen oikeuksiin liittyvdt toimet.

Pyrimme vaikutusvaltamme puitteissa varmistamaan, ettd hankkeissamme
tavarantoimittajamme, aliurakoitsijamme, edustajamme, tyoyhteenliittyma-
kumppanimme ja muut kumppanimme noudattavat Skanskan eettisen ohjeis-
ton Code of Conductin periaatteita.

Tarjoamme turvallisen ja terveellisen tyoympdriston ja sitoudumme sen
jatkuvaan kehittdmiseen. Tarjoamme jokaiselle yhtdldiset mahdollisuudet
rotuun, vdriin, sukupuoleen, kansallisuuteen, uskontoon, etniseen taustaan tai
muuhun erityispiirteeseen katsomatta. Emme salli syrjintdada tai hairintdd.

Tarjoamme henkilostolle ja muille Skanskan kanssa toimiville henkiloille
kanavan ilmoittaa mahdollisista epdaillyista vdadarinkdytoksistd siten, ettd niiden
asianmukainen kdasittely ja toimenpiteet ovat mahdollisia ilman pelkoa
kostosta. Korruptio, lahjonta ja epdrehelliset kilpailua rajoittavat toimet
vddristavdt markkinoita ja estdvdt taloudellista, sosiaalista ja demokraattista
kehitystd. Skanska ei suvaitse tdllaisia toimia.

Emme toimi voimassaolevan kilpailulainsddddnnon vastaisesti. Emme tarjoa
tai anna suoraan emmekad vdlillisesti asiatonta maksua tai muuta. ”
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Fuusioeettinen nakokulma

Miten ja milla perusteella edelld kuvatut perusvaihtoehdot on yhdistettavissa?
Mista fuusioeettisessd vaihtoehdossa on kysymys? Erdiden tutkijoiden (Hejka-
Ekins 2001; Lawton et al 2013) mukaan ainakin teoriassa on mahdollista, etta
ohjeet ja sddannot sulautetaan eettisiin standardeihin. Talloin puhutaan fuusio-
eettisestd ndkokulmasta (fusion road of ethics). Asetelmaa on yksinkertaistettu
kuviossa 4.

Taustalla on keskustelu siitd, jonka mukaan muodollisten saantojen ja ohjeiden
vaihtoehto johtaa eettisesti triviaaliin arvioon ja asenteeseen. Toisin sanoen,
korostetaan sita, ettd on syytd pysya poissa eettisistd ongelmista ("stay out of
trouble”). Vastaavasti moraaliarvojen ja eettisten periaatteiden korostaminen
johtaa yhteiskuntafilosofisiin kysymyksiin tasa-arvosta ja mm. New Public
Administration —koulukunnan periaatteista. Nadiden ei voi katsoa tadysin
kiistattomasti soveltuvan julkisen palvelun ja johtamisen tarkasteluun.

Fuusioeettistd vaihtoehtoa seuraten Rohr (1978: 51-59) esittdd ndkemyksen, jossa
virkamiehen eettinen perusta nojaa ns. regiimin arvoihin, keskitiehen (middle
road) seka erdinlaiseen yhdistelmaan low- ja high- road malleista. Keskitiessa
korostuu perustuslakiin nojaava vala julkisen palvelun perustana.

Fuusioeettinen

Regulaatio- ja sadantéperusteinen Moraali- ja arvoperusteinen

Kuvio 4. Eettisen regulaation ja kehittimisen ulottuvuudet

Rohr (1978: 59) korostaa tissi ns. regiimin (poliittishallinnollisen jarjestelmén)
arvoja, jotka nojaavat maan perustuslakiin. Regiimin arvot nojaavat kolmeen
perustaan: a) eettiset normit ovat periisin regiimin keskeisista eettisista arvois-
ta; b) arvot ovat normatiivisia virkamiehille, koska valan vannominen pitaa ylla
regiimia ja c) arvot on loydettavissa lainsaadannosta.
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Valat edustavat yhtad eettisen sitoutumisen muotoa Suomessa. Valan vannovat
sitoutuvat  henkilokohtaisesti  tiettyihin  velvollisuuksiin, kuten lain
noudattamiseen, nuhteettomuuteen ja ylipadtdan hyvaan kayttdytymiseen.
Valassa pysyminen on eettisyyttd ja valan rikkominen voi olla integriteetin
loukkaamista. Tahan liittyy nakokohtia, jotka samanaikaisesti koetaan
henkilokohtaisesti. Poliittiset johtajat, virkamiehet, tuomarit, ladkarit ja
sosiaalialan asiantuntijat vannovat valan - vain muutamia esimerkkeja
mainitakseni.

Poliittiset johtajat vannovat valan, mika osaltaan kuvaa poliittisen jarjestelmin
eettis-moraalista luonnetta. Tasavallan presidentin ryhtyessa toimeen tulee
hdnen vannoa juhlallinen vakuutus eduskunnan edessd. Valtioneuvoston
jasenilld, ministereilld seka johtavilla virkamiehilld on sama virkavalan kaava.

Virkamiehilld on Suomessa velvollisuus vannoa vala tai antaa vakuutus. Kaavaan
kuuluu vala tai vakuutus, mika velvoittaa siihen, ettd asianomainen noudattaa
perustuslakia ja muita lakeja seki toimii oikeudenmukaisesti ja puolueettomasti
kansalaisten ja yhteiskunnan parhaaksi. Vuodelta 1987 oleva Kkirjallisen
vakuutuksen kaava on seuraava:

"Mind N.N. lupaan ja vakuutan kunniani ja omantuntoni kautta, ettd mind
virassani noudatan perustuslakeja ja muita lakeja sekd toimin oikeuden-
mukaisesti ja puolueettomasti. Virkavelvollisuuteni tdytdn tunnollisesti ja
parhaan kykyni mukaan. Mind en myoskddn ilmaise sivullisille sellaista asiaa,
jonka olen virassani saanut tietooni ja joka on pidettdvad salassa.”

Joissakin ammateissa vannotaan vield erikseen eettinen vala. Esimerkiksi
valmistuvat poliisit ovat 2000-luvun alusta vannoneet poliisin eettisen valan
kirjallisen vakuutuksen lisdksi. Valan kaava korostaa mm. poliisin lojaalisuutta
lainsaitijalle, esimiehelle ja yhteiskunnalle. Samalla kun poliisin toiminta on
vahvasti sddnnelty poliisilaissa ja muissa normeissa, vala tuo esille poliisin
ammatin eettisena professiona. Kaava kuuluu seuraavasti:

“Lupaan parhaan kykyni ja taitoni mukaan kdyttdytyd aina ja kaikissa
tilanteissa poliisin arvolle sopivalla tavalla. Kunnioitan jokaisen thmisarvoa ja
otkeuksia. Kdytdn poliisin valtuuksiani lainsddtdjian tarkoittamalla tavalla.
Noudatan esimiesteni kdskyjd ja olen valmis kohtaamaan poliisin ammattiin
liittyvat vaarat. Toimin avoimesti ja sovinnollisuutta edistden. Kdyttaydyn
rehdisti, auttavaisesti ja ammatillista yhteishenked vahvistaen. Olen
otkeudenmukainen ja toimin koko tyoyhteison parhaaksi. Tdlld tavalla tahdon
poliisina palvella.”
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5 JOHTAMISEN ETIIKKA HALLINTOTIETEEN KYSYMYKSENA

Kuten edelld osoitettiin, johtamisen etiikan kysymykset ovat tiivis osa
hallintotieteellista tutkimuskeskustelua. Edelld kuvattiin alan tutkimus-
kirjallisuuden perusteella seuraavia julkisen hallinnon, johtamisen ja palvelun
etiikan kysymyksia:

e Oikeudenmukaiset menettelytavat (1. padosuus)

e Johtamisen vastuut ja velvollisuudet (2. padosuus)

e Luottamukseen ja lojaliteettiin perustuva hallinto (2. padosuus)

e Avoin hallinto ja paatoksenteon lapindkyvyys (2. paddosuus)

e Johtajan integriteetti ja korruptiovapaa virkamieskunta (3. padosuus)

e Korruption torjunnan vilineet (3. pddosuus)

e Regulaatio ja eettisyyden kehittdminen (4. piddosuus)

Huomattava osa aihepiirid koskevasta tutkimuksesta on luonteeltaan
normatiivista hallinnon tutkimusta. Usein julkisen hallinnon etiikkaa koskevat
tulkinnat nojaavat siihen, etti asiat nayttaytyvit preskriptiivising, toisin sanoen
pyritdan vastaamaan myos siihen, miten asioiden pitdisi olla eikd niinkdan
sithen, miten ne ovat. (Thiel 2014: 182).

Tieteenalan tutkimusorientaatio ei ole kuitenkaan yhtendinen. Empiirisesti
suuntautunut hallinnon tutkimus painottaa ldhtokohtaisesti hieman eri asioita.
Metodisesti katsottuna empiirispainotteisessa tutkimuksessa kasitelldan eettisten
kysymysten, kuten hyvidn hallinnon, ehtoja ja edellytyksid. Sen sijaan
normatiivinen etiikan tutkimus menee ikddn kuin pidemmalle. Siind pyritdan
maarittelemaan hyvan hallinnon sisilto4 ja siithen kuuluvia eettisia arvoja.

Raportin aihe - johtamisen etiikka - kumpuaa viime kiadessid hallintotieteen
tutkimusperinteestd. Jiljempana viitataan vield muutamiin tutkijoihin ja
tutkimuksiin, joista osa kuuluu tieteenalan Kklassikoihin. Tutkimukset
tdydentaviat joitakin etiikan keskeisid teemoja, kuten hyvin virkamiehen
kriteerejd, virkamiesetiikan sisiltod, johtamisen ja paatoksenteon etiikkaa ja
hallinnon etiikkaan valikoituja painopisteita.

Viime vuosisadan alun Kklassiset organisaatiokoulukunnat ovat Kkisitelleet
hallintotyon erityisyyttd (politiikan ja hallinnon suhde), johtamisen
organisointiperiaatteita (POSDCORB-malli), toimeenpanevan johdon ja johtajan
tehtavia (velvollisuudet ja vastuut) ja ylipaatian hyvan virkamiehen ja



44  Opetusjulkaisuja

asiantuntijan ominaisuuksia. On huomattava, ettd 1900-luvun alun teoriat
korostivat kapeasti maariteltya tehokkaan toiminnan ideaalia organisaatioissa.
Viime vuosisadan puolivilin jilkeen teoriasuuntauksissa nostettiin vahvemmin
esiin hallinnon ja kansalaisten viliset suhteet, osallistuminen ja demokratia.
1980-luvulta eteenpiin hallinto- ja organisaatioteorioiden valtavirta painottaa
hallinnon suorituskykyd, taloudellista tehokkuutta, tulosten aikaansaantia ja
palvelua julkisissa organisaatioissa. 2000-luvun puolella monet tutkijat ovat
lisaksi kasitelleet hallinnon etiikan kysymyksia ja haasteita suhteessa tieteenalan
kehitystd koskevaan keskusteluun. (Vrt. esim. Raadschelders 1999 ja Miller ja
Jaja 2005).

Klassiset kysymykset 1940-luvulta 1980-luvulle kisittelevit mm. hallinnon
vastuullisuutta, eettisid dilemmoja ja niiden ratkaisuja, korruptiota, eettisia
koodeja, eettisen kayttdytymisen kehittdmistd, eettistd koulutusta ja
professioetiikkaa.

Jos byrokratian etiikkaa pyritidn maarittelemaan, on palattava tieteenalan
historiaan. Aiheen kohdalla keskeinen teoreetikko on epiilemittd saksalainen
sosiologi, taloustieteilija ja filosofi Max Weber (1864-1920). Weberin (1980)
tyoetiikassa ammatti on kutsumus ja velvollisuus. Kutsumuksen ja velvollisuuden
yhteys tulee esiin kapitalismin historiallisessa kehityksessa. Kutsumuksena ja
velvollisuutena ty6 luo henkisen motivaatioperustan kapitalistiselle tuotannolle.

Weberilli oli esimerkkind ammattikutsumuksesta poliitikon ammatti.
Tunnetussa esseessdan Politiikka ammattina Weber (1993: 84—85) erottaa ne,
jotka elavit politiikkaa varten, niista jotka elavat politiikasta. 'Politiikkaa varten
elavat’ tekevat politiikkaa padmaarana sinansa. Weberid voisi tulkita tassa siten,
ettd politiikka on eldmin tarkoitus. Jalkimmainen politiikan teon muoto ’elaa
politiikasta’ kohdistaa huomion taloudellisiin kysymyksiin, kuten politiikan
ammattiin tulon lahteena.

Weber (1978: 325, 446—447) madritteli etiikan arvoksi ja uskoksi hyveeseen,
mika ohjaa toimintaa. Useissa yhteyksissi Weber tarkasteli etiikkaa suhteessa
uskonnollisiin motiiveihin. Uskonnollisissa ryhmissi esiintyy tottelevaisuutta,
jonka synnyttaa ’eettinen profeetallisuus’. Vaikka filosofinen etiikka ja filosofiset
’koulut’ muistuttavat jossain maarin profeetallisuutta, ne ovat kuitenkin eri asia
ja eri tarkoitusta varten. Weber ei pida kestiaviana jakoa eettisiin, sisiisiin
omantunnon kysymyksiin ja oikeusnormeihin, jotka maarittelevat ulkoista
kayttaytymista. Weber (2009: 97-98) tarkentaa virkamiesetiikan seuraavasti:

“Aidon virkamiehen...ei tule varsinaisen ammattinsa takia harjoitta politiikkaa,
vaan hallinnoida ennen muuta puolueettomasti..., vailla vihaa ja
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puolueellisuutta... Virkamiehen kunnia on kyky - omista eridvistd
nakemyksistddn huolimatta - toteuttaa hdnen esimiehensd hdnelle esittamdt
kdskyt, vaikka ne voisivat olla hdnen ndkemystensd vastaisia ja jopa hdnen
mielestddn virheellisid. Hdn toteuttaa ne kdskijan vastuulla, ja ikddn kuin ne
vastaisivat hdnen omaa vakaumustaan. Ilman tdllaista moraalista kuria ja
itsekieltdytymistd koko koneisto romahtaisi.”

Brubaker (1984: 61-103) erottaa Weberin ajattelussa objektiivisen ja
subjektiivisen arvokasityksen. Edellinen kuvaa itsendisid arvoalueita,
jalkimmainen edustaa yksilon luomia arvosuuntautumisia. Arvoalueet ovat
politiikan aluetta, jossa tulee noudattaa tiettyji normeja, velvollisuuksia ja
vastuita. Tama arvojaottelu on perusta syntyville arvoristiriidoille, jotka ovat
Weberin mukaan viistamattomid. Arvot muokkaavat ihmisten toimintaa. Jos
toiminta on mielekastd, se on myos rationaalista. Weberin moraalista nikemysta
Brubaker tulkitsee siten, ettd ihmisen moraalisesti oikea toiminta on
rationaalista, vapaata ja mielekasta.

Empiirisen organisaatiotutkimuksen edustajana Herbert A. Simon (1979: 78,
273-4) korostaa organisaation toiminnan tehokkuutta ja niitd keinoja, joilla
maksimaalinen tehokkuus saavutetaan. Taima pyrkimys yhdistda talousteoriaa ja
hallintotiedetta toisiinsa. Simon esitti paatoksenteon ja hallinnon teoriansa 1940-
luvun puolivalissa teoksessaan Administrative Behaviour: A Study of Decision-
Making Processes in Administrative Organization. Simonin ndkemys on,
etteivat eettiset kysymykset kuulu tieteeseen, koska niiden oikeellisuutta tai
virheellisyyttd ei voida todistaa. Vaikka faktoja ja arvoja ei voida aina pitaa
erilladn, Simonin paiatoksentekoteoria erottaa arvopremissit ja tosiasiapremissit
toisistaan. Edellisiin kuuluvat eettiset olettamukset ja viitteet, ja jalkimmaisiin
tosiasiat, joita tutkitaan tieteellisesti.

Maksimaalisen tehokkuuden saavuttamiseen vaikuttavat monet tekijat, kuten se,
miten virkamiesten (administrators) teknistd asiantuntijuutta kyetdin
hyodyntamain organisaation toiminta- ja paatoksentekoprosessissa. Tahan
liittyvat myos vastuullisen ja lojaalin toiminnan merkitys sekd virkamiesten
koulutus. (ks. Myos Fry & Raadschelders 2008: 218-220) Simon (1979: 88-89)
tuo esille kuitenkin sen, ettd eettisiin vaittdmiin sisiltyy tosiasiaelementteja.
Simonin korostaman rationaalisen paiatoksenteon tutkimiseen eettiset vaittamat
soveltuvan vain, a) jos arvot ovat riittdvin konkreettisia tieteellisesti
todistettavaksi ja b) niistd on mahdollista tehda paitelmia sen suhteen, miten
tietyt toimenpiteet vaikuttavat tavoitteiden toteutumiseen.

Hallintoteorian edustaja Dwight Waldo kritisoi paatoksentekoajattelua, jossa
tosiasiat ja arvot erotetaan toisistaan. Yhteiskuntatieteen piirissa ei voida tehda
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taman kaltaista jakoa. Hanen kasityksensa oli, etta valittaessa paatoksenteon eri
vaihtoehtojen wvililla vaihtoehdot sisaltivd jo sindlldan arvoja (Fry &
Raadschelders 2008: 326-327). Teoksessaan The Administrative State. A Study
of the Political Theory of American Public Administration (1948: 94-95) Waldo
nostaa esiin virkamiehelle kuuluvia tehtavia ja hyveitd. Han esittda useita
luetteloja hyveistd, ja esimerkiksi hallinnolliseen johtajuuteen sisiltyy
vitaalisuutta, dlykkyyttd, luovuutta ja demokraattisuutta.

Waldo poikkeaa Simonin kasityksestd. Waldon mielesti organisaatiotutkimuksen
perinteinen traditio viltti arvo- ja moraalikysymyksié, ja painotti tehokkuuden
tutkimusta. TAma perinne on kuitenkin eparealistinen ja riittdmaton, koska
hallintoteorian tulee kehittda etiikan teoriaa, ja arvojen Kkisittely tieteellisessa
tutkimuksessa antaa niin ollen suuntaa empiiriselle tutkimukselle.

Artikkelissaan Reflections on Public Morality (1974) Waldo nikee moraalisen
luovuuden ja arkkitehtuurin hallinnon etiikan perustana. Artikkeli kasittelee
julkisen ja yksityisen moraalin suhdetta ja sitd, miten niiden erot nédkyvéit eri
ajankohtina ja eri toiminta-alueilla. Kirjoittajan mukaan hallinnon toimet ovat
usein sekoitus sekd moraalisuutta ettd moraalittomuutta. Julkista etua koskevat
kysymykset oivat eettisesti monimutkaisia: kilpailua kidydddn ennen muuta
julkista hyvaa koskevien kysymysten kesken.

Teoksessaan the Human Side of Enterprise McGregor (1960: 12-14) kasittelee
ammatillisen etiikan kysymyksia johtamisen alueella. Tieteellisen tiedon kaytto
edellyttdad eettistd tietoisuutta; itsekontrollia tarvitaan eettisten arvojen
soveltamisessa. Yhteiskunnan arvot tulee siilyttda ja turvata. Taloudellisen
toiminnan vapauden ytimena on vastuullisuus.

Teoksessaan Public Administration and Public Affairs Henryn (2013: 451-462)
kasitys on, ettd eettiset kaytdnteet ovat tulleet verraten hitaasti julkiseen
hallintoon. Han korostaa sitd, ettd virkamies tekee eettisia paitoksid, koska
paatokset vaikuttavat viime kiddessa ihmisiin, hyvassia ja pahassa. On siksi
kysyttava, kuinka paiatokset auttavat tai vahingoittavat ihmisida. Henry (2013:
453): ” Public administrators are not only talking the ethical talk, but also are
walking the ethical walk”.

Teoksessaan Public Administration. The Interdisciplinary Study of Government
Raadschelders (2013: 201) analysoi julkisen hallinnon erikoistumisalueita
suhteessa eri tieteenaloihin. Raadscheldersin jaottelu on tiivistettynd seuraava:
etiikan aihe nousee yhteiskuntatieteisti; eettiset koodit ja pilliin puhaltaminen
ovat  oikeustieteen = kysymyksid;  hyotyetilkka ~ korostuu  filosofiassa;
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asiamiesjarjestelma (ombudsman) politilkan tutkimuksessa; uskonnollisen
jarjestelman arvot teologiassa.

Tieteenalakeskustelun viimeisimpia vaiheita on keskustelu siitd, miten hallinnon
etitkka (Administrative Ethics) muodostaa selvisti itsendisen doktriinin osana
muuta hallintotieteellistd tutkimusta. Erityisesti 1980-luvulta ldhtien seka
Euroopassa ettd Yhdysvalloissa on julkaistu hallintotieteen etiikan tutkimuksia
monista eri aihealueista. Tutkimusten aiheita ovat olleet eettinen johtaminen,
organisaatioiden suorituskyky ja etiikka, etiikan lainsdadanto, korruptio, julkisen
palvelun eetos ja luottamus seki eettinen toimintaymparisté. Uusimpia teemoja
ovat globalisaatiokysymykset ja eri toiminta-alueiden (policy) eettiset
kysymykset. Myos hallinnon etiikan tutkimusmenetelmit ovat kehittyneet ja
monipuolistuneet viimeisen parin vuosikymmenen aikana (vrt. Bruce 2001;
Menzel 2005, 2014; Lawton & Doig 2005-6).
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