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Vanhan ongelman uudet puitteet: mita
korruption ehkaisemisesta olisi kysyttava

NPM-maailmassa?

Olli-Pekka Viinamdki

Abstract. The article seeks what are relevant
questions to be asked for curbing corruption in
NPM-driven organizations. Article is based on
analyses on Netherlands, the United Kingdom,
Germany, and the United States. The factors that
may increase corruption within NPM-reforms are
discussed in terms of the country-specific
literature. The article address that corruption is
combination of possibility, opportunity, and
motivation which NPM-reforms generate. It is
argued that corruption risks are become
manifold because of decentralization, creation of
state enterprises, outsourcing, managerialism,
and regeneration of public management values.
On the basis of comparative notions, the article
proposes several questions for the Finnish
administration which can be considered in
curbing corruption.

1. JOHDANTO

Suomi mainitaan usein vahiten korruptoituneena
maana. Julkista sektoria on uudistettu rajusti ja re-
formien myota julkisen sektorin madrittely on tul-
lut moninaisemmaksi. Suomessa, kuten muissakin
maissa korruptiota ja sen eri ilmiditd joudutaan ar-
vioimaan uudenlaisissa tilanteissa.

Erityisia kysymyksiad on syntynyt markkinaehtois-
ten ja manageriaalisten uudistusten myo6ta. Suo-
messakin hallintotuomioistuimet ovat joutuneet
linjaamaan julkista vallankayttoa ja virkamiesten

toimivaltaa yha monimutkaisemmissa tapauksissa.
Liikelaitosten tapauksissa on otettu kantaa siihen,
onko kyse julkisen vallan kaytosta, julkisesta pal-
velusta vai liiketoiminnasta. Ostopalveluissa on rat-
kottu vditteita tiettyjen palvelutuottajien suosinnas-
ta ja intressikonflikteista. Lisdksi johtajien toimi- ja
harkintavallan laajentumiset ovat herattéaneetrajan-
vetojen tarvetta.

Artikkeli pyrkii vastaamaan siihen, millaisia ky-
symyksid olisi kysyttava korruption ehkaisemisessa,
kun New Public Management (NPM) uudistuksia
on toteutettu? Artikkeli keskittyy tutkimushavain-
toihin Alankomaissa, Iso-Britanniassa, Saksassa ja
Yhdysvalloissa. Tavoite on tunnistaa korruptiolle
herkistdvia tilanteita, joita on syntynyt NPM-uudis-
tusten yhteydessd. Maahavaintojen perusteella ar-
tikkelin lopussa pohditaan, mitd Suomessa olisi ky-
syttdva korruption ehkdisemiseksi.

2. KYSYMYKSENA KORRUPTIO
JA NPM-UUDISTUKSET

Korruption on osoitettu hairitsevén taloudellista toi-
mintaa sekd laskevan talouskasvua ja investointiha-
lukkuutta. Korruptio uhkaa hyvinvointia, koska kor-
ruptio lisaa taloudellista ja sosiaalista epatasa-ar-
voa. Se kytketdan rikollisjarjestoihin, terrorismiin,
asekauppaan ja rahanpesuun. Korruptio heiken-
tad luottamusta julkiseen hallintoon, poliittiseen
paatdksentekoon ja yhteiskunnan oikeudenmukai-
suuteen.
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Korruptio lienee yksi laajimmin médaritellyisti
julkissektorin termeistd. Se on julkisen aseman ja
vallan vaarinkdyttod, virkamiehen eparehellisyytts,
lahjustenottoa, petoksia, huonoa hallintoa, nepo-
tismia ja syrjintaa (Gardiner 2002: 27; Frederickson
1999a: 300-302; Moroff 2004; von Maravic 2007).

Kansainvélisesti yhteisymmarrysta on léytynyt
madritelmalle, jossa korruptiolla tarkoitetaan jul-
kisen aseman kdyttdd oman edun tavoitteluun
(Caiden 2001; Della Porta & Vannucci 1999: 16;
Rose-Ackerman 1999: 9)'. Tésta huclimatta, se mi-
t4 korruptiolla tosiasiassa tarkoitetaan, voi vaihdella
merkittavasti. Merkityserot johtuvat tieteenalasta,
julkisen sektorin merkityksesta ja koosta, tutkimus-
padmadristd sekd tutkimusotteesta.

Yllamainittua maaritelmaa on tismennetty erot-
tamalla pienimuotoinen (petty) ja suurimuotoinen
(grand) korruptio. Edellisessa esimerkiksi virkamies
ottaa pienia lahjuksia tai lahjoja. Jalkimmaisessa
on kyse laajamittaisesta ja taloudellisesti merkitta-
véstd epdrehellisyydestd tai lahjusten vastaanotta-
misesta, johon poliittis-hallinnollinen eliitti syste-
maattisesti syyllistyy. Tassa artikkelissa korruptiolla
tarkoitetaan Isakssonia (1997: 13-14, 44) mukail-
len toimintaa, jossa epdasianmukaisin perustein
vaikutetaan poliittis-hallinnolliseen paatoksente-
koon. Kuten Isaksson toteaa, madritelma kattaa
lahjonnan ja muun epaasiallisin perustein tapah-
tuvan vaikuttamisen sekd ns. itsekorruption, jolla
tarkoitetaan téssa virka-aseman kéyttda henkilo-
kohtaisen taloudellisen tms. edun tavoitteluun.

Artikkeli keskittyy julkisen ja yksityisen sektorin
rajapintaan. Isaksson (1997) kayttaa tasta fokuk-
sesta termid korruptiivinen rajapinta. NPM:4 voi pi-
43 tassa keskeisena termina. Korruptiivisessa raja-
pinnassa julkisen ja yksityisen raja hamartyy kilpai-
luttamisen, ostopalveluiden, yhtidittamisen, liike-
laitostamisen seka tulosjohtamisen ja liike-eldmasta
omaksuttujen johtamis- ja kayttaytymismallien
my6td. Rajauksesta tosin seuraa, ettd lahjontata-
paukset, joissa yritys on lahjonut toista yksityistd
tahoa jaavit tarkastelun ulkopuolelle (vrt. Argan-
dofan 2003 kisitteellinen erittely). Esimerkiksi
Saksassa laajaa kohua vuodesta 2006 alkaen on
ollut Siemensin johdon ympaérilld. Osaa johdosta
syytetddn 420 miljoonan euron siirrosta salaisille
tileille tilausten saamiseksi. Yhdysvalloissa ja iso-
Britanniassa on vastaavaa keskustelua erityisesti
aseteollisuuden ymparilla.

Muitakin rajauksia on syytd tdsmentdd. Artik-
kelissa ei selitetd NPM:n ja lisdantyneen korrup-
tion vilista syy-seuraus-suhdetta. Rajauksen syy on

se, ettd kirjallisuudessa analyysien tulokset eivat ole
yksiselitteisida NPM:n ja korruption yhteydesta. Esi-
merkiksi Frederickson (1997) nikee NPM:n lisas-
van korruptiota, kun taas Lawtonin (1999) ja Bo-
vensin (1996) mukaan empiiriset ndyt6t aukotto-
masta yhteydesta ovat vahaisia. Maesschalck (2004)
ja Kolthoff (2007) toteavat NPM:n ja korruption
syy-yhteyksien olevan liian moninaiset yksiselittei-
sen todistusaineiston esittamiseksi.

Edelld sanotusta johtaen, artikkeli seuraa Rose-
Ackermanin (1993: 817) linjaa eli kaikki organi-
saatiomuodot ja -rakenteet sekd uudistukset ovat
alttiita korruptiolle. Eroja syntyy vain korruption
muodoissa ja erityisesti konteksteissa, joissa kor-
ruptiota tulkitaan. Taman vuoksi artikkelin tavoi-
tetta relevanttien kysymysten tunnistamisesta kor-
ruption ehkdisemiseksi uudessa toimintakon-
tekstissa voi pitda tarkedna.

Aineistossa pidattaydytdan tutkimuksiin, joissa
analysoidaan yhta aikaa NPM-uudistuksia ja kor-
ruptiota. Rajauksen perusteina on NPM-kirjallisuu-
den maaré ja laajuus. Samalla tavoin, korruptiota-
pauksia on lukumaaraisesti paljon jo yhdessa maas-
sa. Siten rajaaminen NPM:a ja korruptiota yhta ai-
kaa kasitteleviin tutkimuksiin fokusoi oletettavasti
relevantimpaa aineistoa artikkeliin, kuin ilman ra-
jausta. Eras kriittinen tunnistettavissa oleva ongel-
ma on se, ettd korruptiotutkimukset pohjaavat
usein tuomioistuinmateriaaliin. Ongelma johtuu
siitd, ettd tuomioistuimiin edenneet tapaukset
edustavat ‘jadgvuoren huippua’ (Kolthoff ym 2007;
Bovens 1996). : .

Maiden valinnasta seuraa vertailijalle aina on-
gelmia. Artikkeliin valikoituja maita voi perustella
erdistd ndkokohdista. Eraalla tapaa maat ovat aktii-
visia, tunnettuja ja edellakavijoitda NPM-reformien
toteuttamisessa (esim. Gualmini 2008). Tosin Sak-
sasta on esitetty myos vastakkaisia mielipiteita. Toi-
nen nakékohta on se, ettd maat ovat hyvin edustet-
tuna tieteellisessa keskustelussa, kun kohteena ovat
korruptio ja NPM (ks. Menzelandin ja Jerkiewiczin
2006 seka Lawtonin ja Doigin 2006 analyysit hal-
linnon etiikan tutkimuksesta). Se, ettd analyyseja
on tehty lukumdardisesti paljon juuri valituista
maista, vdhentanee virhe- tai ylitulkintojen mah-
dollisuutta.

3. VIITEKEHYS KORRUPTION TULKINNOILLE

Korruptoitumisen muotoja ja syitd on siis monia.
Hubertsin (1995; 1998) 49 maan vertailussa tulee
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esiin yhteisid tekijoita. Poliittiset paattajat ja kor-
keimmat virkamiehet eivat sitoudu arvoihin ja nor-
meihin, johtajuudessa ei korosteta eettisyyden mer-
kitysta, ja kolmanneksi, organisoitunut rikollisuus
on merkittava yhteiskunnallinen ongelma. Heine-
mann ja Heimann (2006) tiivistavat korruptio-
herkille maille yhteisiksi tekijoiksi yksildiden ahneu-
den, vaaristyneen vallankayton ja yhteiskunnallis-
ten instituutioiden kehittymattomyyden.

Kun maat ovat lahtkohtaisesti erilaiset, korrup-
tiota lienee hyva tulkita suhteellisen valjalla kehi-
kolla, Artikkelissa korruptiota tarkastellaan kolmen
elementin avulla. Korruption vaitetaan olevan kom-
binaatio elementtien yhteisvaikutuksesta. (von
Maravic 2007; Caiden 2001.)

Ensimmainen elementti on mahdollisuus korrup-
tioon. Mahdollisuus riippuu siita, millainen vuoro-
vaikutus palvelujen tilaajilla ja tuottajilla on seka
siita, millainen paatsksentekovalta virkamiehelld on
jakuinka han kykenee valtaansa kdyttdmaan? (Sal-
minen ym. 2007; Caiden 2001: 26.)

Toisena elementtina erottuu tilaisuus korruptio-
kayttaytymiseen. Toisin sanoen, kyse on siita, mi-
ten pastdksentekijoits valvotaan. Taustalla on yk-
sinkertainen ajatus siita, etta “tilaisuus tekee var-
kaan'. Korruptiotutkimukset perustuvat usein ole-
tukseen yksildiden rationaalisuudesta. Yksild kyke-
nee vertaamaan edut ja haitat eli onko hyddyt kor-
ruptiosta suuremmat kuin rangaistukset? Tekijoi-
13, jotka selittavat tilaisuuksiin tarttumista, 16ytyy
monia. Tyypillisimpia ovat taloudellinen etu ja muut
materiaaliset hyddyt. Tilaisuuksiin tarttumista se-
littaa lisaksi pyrkimys korkeampaan asemaan, jan-
nitys tai tyytymattomyys tydhon. Toinen suhteelli-
sen tyypillinen kytkenta on peliteorioiden sovellu-
tuksiin, jolloin tilaisuuksia korruptioon selitdan
toimijoiden yhteispelin ja vuorovaikutuksen kaut-
ta. (Collier 2002; Maescchalck 2004.)

Kolmantena elementtind on motivaatio korrup-
tioon, jossa yhdistyy henkilén persoonasta ja toi-
mintaympadristdstd nousevat tekijat. Motivaatio
tassa yhteydessa nayttaa kytkeytyvan lahinna orga-
nisaatiokayttaytymiseen ja ryhmadynamiikkaan.
Motivaatiota kaytetdan siis selittdjana esimerkiksi
sille, millainen on organisaatioiden arvoymparistd
ja millaisia eettisia ohjeistoja ja koodistoja organi-
saatioissa on kdytdssa. Miten koodistot motivoivat
virkamiehia tai mit3 selittdjid motivaatiolle oikeas-
taan léytyy? Organisaatiokulttuuria ja arvoja voi-
daan kayttda myds valvonnan instrumentteina tai
kriteereina (Trevino ym. 2000). Ajoittain korruptiota
selitdan asemaan tai organisaatioon liitetyilld ta-

voilla. Keskustelussa esiintyy teoretisointia ‘madist3
omenista’, jossa pureudutaan yksildiden kayttay-
tymiseen, erityisesti inhimillisiin heikkouksiin ku-
ten ahneuteen. Taustalla on moraalikasitykset ja
arvot. Organisaatioissa teoriat on kdannetty Kliini-
siksi toimiksi eli kun madat osat poistetaan, orga-
nisaatio tervehtyy. (de Graaf 2007; Maesschalck
2004)

4. MITA NPM-REFORMIT
TYYPILLISIMMILLAAN OVAT?

Edella esitettiin kehikko korruption tulkitsemiseksi.
Myds NPM-reformien tarkastelu tarvitsee vastaa-
van kehikon. Lista tavoitteista ja konkreettisista il-
midista on varsin moninainen. Pollitt ja Bouckaert
(2004: 186) kuvaavat, etta yleisesti tavoitteet liitty-
vat julkisen hallinnon modernisointiin, markkina-
ohjautuvuuden lisdamiseen ja siihen, ettd hallin-
non koko ja yhteiskunnallinen merkitys pienenty-
vat. Myés tavoitteet tehokkaasta, tuottavasta ja tu-
loksekkaasta hallinnosta toistuvat. Mukana ovat
jatkuva laadun parantaminen, toimivallan ja oh-
jauksen delegointi, tulosmittaukset ja johdon infor-
maatiosysteemit sekd sopimusohjauksen kehitta-
minen. Budjettikaytannot on sidottu tiukemmin tu-
loksiin ja tavoitteisiin. Iso-Britannia, Australia ja
Uusi-Seelanti mainitaan maina, jotka ovat vieneet
NPM-kdytanndt pisimmalle. Euroopassa Alanko-
maat, Belgia, Italia, Ranska ja Suomi ovat siirty-
neet NPM:n kannustamina tulosjohtamiseen, jous-
tavampaan henkildstépolitiikkaan, laatustandardei-
hin ja arviointitydkalujen kayttéon.

Tassd artikkelissa keskitytdan kahteen linjaan
NPM-uudistuskeskustelussa. Ensinnakin, fokus on
NPM:n osoittamissa keinoissa, joilla kavennetaan
ja trimmataan julkista sektoria tehokkaammaksi.
Toisin sanoen, nakékulmassa korostuu uudelleen-
organisointi. Toinen artikkelin nakokulmasta rajau-
tuu NPM:n manageriaalisena uudistuksena eli
millaisia ovat NPM:n ideat ja kasitteet uudesta
johtamisotteesta. (vrt. Gualmini 2008; Pollitt &
Bouckaert 2004.)

Uudelleenorganisoinneissa korostetaan jousta-
via ja desentralisoituja organisaatiorakenteita. Or-
ganisaatioiden tulisi keskittya tiettyyn ydintehta-
vaan. Yhtidittaminen, ostopalvelut sek3 julkisen ja
yksityisen sektorin kumppanuusmallit ovat vakiin-
nuttaneet asemansa julkisten palvelujen tuottami-
sessa ja keinoina uudelleen organisoida palvelutuo-
tantoa. Organisaatioita on pyritty ‘avaamaan’. Jul-
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kisorganisaatioiden sisélla se on tarkoittanut yrit-
tdjyysasenteen ja sisdisen kilpailun luomista. Vas-
taavasti suhteessa toimintaymparistoonsa, julkis-
organisaatiot ovat pyrkineet luomaan kumppa-
nuuksia ulkopuolisten tahojen kanssa ja aktivoi-
maan kansalaisten osallistumista. Tavoitteena tal-
16in on parempi tilivelvollisuus.

Kun kysymys on managerialismista, NPM-uudis-
tukset perdadnkuuluttavat johtamisammattia, joh-
tajan kykya johtaa ja antaa esimerkkia alaisilleen.
Karismaattisuus ja vapaus johtamiseen ovat tarkei-
ta. Johtaminen nahdaan universaalina ammattina.
Tilivelvollisuus, tavoitteellisuus ja tuloksellisuus ko-
rostuvat. Hierarkkinen ja legalistinen vastuu nédh-
daan toissijaisena. Liikkuvuus sektorien valilla tuli-
si olla mahdollista. Liikkuvuuden oletetaan tuovan
mukanaan hyvat kaytannét ja tiedon siirrot. Voi-
vatko nama altistaa julkisjohtajat entistd enemman
korruptiolle (von Maravic 2007: 444)? NPM:n kri-
tiikissa toistuu se, etta darimmainen taloudellisuu-
den ja tehokkuuden tavoittelu voijohtaa kansalais-
ten tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden seka laillisuu-
den ja taloudellisen harkintavallan venyttamisiin
(Maesschalck 2004). Johtamista ja organisaatioita
ohjaavat eettiset periaatteet ja arvot ovat suhteel-
lisen instrumentaalisessa asemassa eli arvot valjas-
tetaan tuloksenteon, tuottavuuden ja organisato-
risen menestyksen valineiksi (Viinamaki 2008: 52).

5. MAAHAVAINTOJA NPM-UUDISTUKSISTA
KORRUPTIIVISESSA RAJAPINNASSA

Edelld korruption tulkinta tdsmennettiin mahdolli-
suuteen, tilaisuuteen ja motivaatioon liittyviin asioi-
hin. Samalla tavoin NPM-uudistukset rajattiin kah-
teen eli uudelleenorganisointeihin ja manage-
rialismiin liittyviin asioihin. Seuraavassa naiden avul-
la haetaan havaintoja korruptiivisesta rajapinnasta,
jossa yhdistyvat korruptio ja NPM-uudistukset.
Havainnot ovat Alankomaista, Iso-Britanniasta,
Saksasta ja Yhdysvalloista.

5.1. Luovatko organisointi- ja johtamis-
uudistukset mahdollisuuksia
korruptioon?

Kansainvalisissa maavertailuissa instituutio- ja or-
ganisaatiorakenteilla on todettu merkittava yhteys
korruption esiintymiseen (Heinemann & Heimann
2006; Park 2003; Rose-Ackerman 1993). NPM-uu-
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distuksissa tavoitellaan radikaaleja muutoksia orga-
nisaatiorakenteisiin ja toimintatapoihin. Mitka te-
kijat uudelleenorganisoinneissa voivat sitten her-
kistaa korruptiolle?

Liikelaitostamisen ja yhtitittamisen yhteydessa
korruptiivista rajapintaa tarkentaa palvelun luon-
ne ja toimiala. Voi siis olettaa, ettd eri palvelut ja
toimialat antavat erilaisia mahdollisuuksia korrup-
tioon. Maravic (2007: 462-463) toteaa saksalais-
ten rakennus- ja infrastruktuurista vastaavien kun-
nallisten liikelaitosten ja yhtididen olevan korruptio-
herkempia kuin ne, jotka toimivat yleisten palve-
lujen parissa, kuten vesi- tai séhkotoimialoilla. Toi-
nen selittdva asia on kontaktien maara yksityisen
sektorin ja palvelujen tuottajien seka tilaajan valil-
13. Yksinkertaisesti, mitd enemman sopimuksia pal-
veluista tehdaan, sitd enemman on potentiaalia
korruption esiintymiseen. Kilpailuttamista kayte-
tdan huomattavastienemman liikelaitoksissa ja yh-
tidissa kuin traditionaalisessa virkamieshallinnossa.
Kolmanneksi erottuvat kilpailulainsdadannoén tul-
kinnat. Kilpailulainsaadanté ja yksityisoikeus anta-
vat enemman harkintavaltaa paatdksentekijoille
liikelaitoksissa ja yhtioissd. Vastaavasti viranomais-
organisaatiossa toimintavapautta rajaavat virka-
mieslaki ja laki julkisista hankinnoista. Lakeja on
tulkittu varsin tiukasti ja yksiselitteisesti. (von Ma-
ravic 2007: 462-463.)

Vditteita vastikkeellisten palvelujen ja palvelu-
jen maksullisuuden yhteydesta korruptioon esiin-
tyy globaalisti. Kun asiaa tarkastelee itse-intressin
kannalta, vdite kuulostaa houkuttelevalta. Palvelu-
jen tilaajalla tai tuottajalla on teorian mukaan luon-
taisesti houkutus palvelujen jakamiseen ja tuotta-
miseen tietyin perustein, ja yksi niistd on korrup-
tio. Alankomaissa asia tuli esiin kymmenen vuotta
sitten. Valtiovarainministerion tydryhma totesi, etta
kun julkisia organisaatioita ohjataan lisaamaan
maksullisia palveluita tai muita vastikkeellisia pal-
veluita, lisadvat ne korruption mahdollisuutta (Mar-
ket and Government Working Group 1997: 14).

Olettamuksia vahvempi fakta on se, etta valtiot
kayttavat merkittavia summia ostopalveluihin ja
palvelusopimuksiin. Yhdysvallat Iso-Britannian
ohella on ollutyksi aktiivisimmista ostajista. Nykyi-
sin Yhdysvaltojen liittovaltio kayttad ostopalveluihin
lahes 400 miljardia dollaria vuosittain. Summa on
kasvanut reilut 80 prosenttia vuodesta 2000. Toi-
sin sanoen, kaupankadynti ja kosketuspinta julki-
sen ja yksityisen sektorin valilld on todella vilkasta,
eikd vadrinkaytoksilta ole valtytty. Ns. Waxmanin
komitea 16ysi vuosien 2000-2006 vdliseltd ajalta
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liittovaltion tekemid sopimuksia 746 miljardin ar-
vosta, joihin voi olettaa siséltyvan eritasoisia pe-
toksia, vaarinkaytoksia, huonoa taloudenpitoa ja
johtamista. Komiteatydn tuloksena syntyi vuonna
2007 Accountability in Contracting Act, jossa esi-
tetdan keinoja korruption véhentamiseksi sopimus-
palveluissa. Esimerkiksi poikkeusmenettelyksi kirjat-
tiin, se etta kilpailutus jatetdan tekematta. Tuotta-
jan valinta on ilmoitettava julkisesti 14 péivan ku-
luessa. Lisaksi kilpailuttamiskustannukset tulee
raportoida kongressille neljd kertaa vuodessa. (Com-
mittee on Oversight and Government Reform 2008).

Maiden kokemukset ovat yhtenevat sen suh-
teen, etta varteenotettavia palvelujen tuottajia on
vahan. Osa palveluista vaatii laajoja investointeja
ja henkiloresursseja, osa taas pitkalle erikoistunut-
ta osaamista. Tarjoajien vahyys on kirvoittanut vait-
teitd suosinnasta ja eparehellisista kilpailuttamis-
menettelyista. Osa kritiikista kohdistuu siihen, etts
laatu- ja kustannusstandardeja tulkintaan tarpeet-
toman tiukasti, varsinkin uusien tuottajien osalta.
Epailyja korruptio heraa, jos havaitaan erilaisia tul-
kintoja palvelutuottajien kesken. (Hansen 2003.)

NPM-reformeista uudistuslinjana erottuvat ma-
nageriaaliset keinot. Kun julkista sektoria on muu-
tettu NPM-henkisesti, on uudistuksissa korostettu
yrittdjdasennetta (entrepreneurship) ja yrittajamai-
syyttd. Naiden toteutus on laajentanut erityisesti
johtajien toimintavapautta ja harkintavaltaa. Seu-
rauksena esimerkiksi Kolthoff (2007) loytas Alan-
komaista useita yhteyksia niin korruptioon kuin laa-
jemmin erilaisiin integriteetti-loukkauksiinkin, ku-
ten petoksiin, intressikonflikteihin, tuhlailuun ja syr-
jintddn. My6s muissa maissa ongelmia on koitu-
nut toimivaltarajojen ylityksistd, valinpitimattdmyy-
dest ja turhista riskienotoista. Lisivetta syytemyl-
lyyn on saatu siita, etta kontrollikdytantdji on siir-
retty johtajille. Toisaalta, millaista toimintavapaus
on, jos toimet on tiukasti kontrolloituja? (Shamsul
Haque 2001: 72.)

Managerialismissa korostuu johtamisen univer-
saali luonne. Eras merkki tasta on pyrkimykset li-
sata likkuvuutta yksityisen ja julkisen sektorin vi-
lilla. Toinen tyypillinen esimerkki on joustavat tyo-
sopimukset ja erityiset johtajasopimukset. Yhdys-
valloissa ja Iso-Britanniassa likkuvuudella sektorien
vdlilla ja byrokratian sisalld on pitka perinne, mut-
ta muutoin Euroopassa liikettd voi kuvata enem-
maén byrokratian sisdiseksi (Gualmini 2008: 81).
Korruption kannalta liikkuvuus on kaksinainen.
Véhéinen liikkuvuus voi lisatd korruptiota, koska
paatoksentekija pysyy samana ja henkilokohtaiset

suhteet muotoutuvat tiiviiksi. Osaltaan kysymys voj
olla turhautumisesta viranhoitoon. Vasta-argu-
menttejakin [6ytyy. Vilkas liikkuvuus voi vihentas
sitoutumista eettisiin saantoihin ja lisdta poikkea-
mia paatdsperusteissa.

5.2. Tuleeko tilaisuuksia kontrolli
jarjestelmien puutteellisuudesta?

Artikkelin alkupuolella rajattiin korruption tarkas-
telua kolmeen elementtiin. Edelld keskusteltiin
mahdollisuuksista, joka kilpistyi markkinaistamisen
ja managerialismin vaikutuksiin korruptiivisessa ra-
japinnassa. Tama alaluku keskittyy toiseen korrup-
tion elementtiin eli tilaisuuteen. Tilaisuus korrupti-
oon rajattiin koskemaan lahinnd kysymyksia siits,
miten toimijoita valvotaan.

Sen ohella, ettd NPM-uudistukset tavoittelevat
muutoksia organisaatiorakenteissa ja johtamiskay-
tanndissé, on uudistuksista seurannut tarpeita val-
vonnan uudelleenmadrittelyille. Kun organisaatiot
pyrkivat joustavuuteen, hoitavat tehtavid moninai-
silla kaytannailla ja pyrkivat luopumaan yksityiskoh-
taisesta saatelystd, voivat tilaisuudet korruptioon
lisaantya. Lisaksi voi olettaa, ettd valvonnan sisal-
I6n ja valvontasuhteiden uudelleenmairittelyt voi-
vat herkistdé tiedostetulle tai tiedostamattomalle
korruptiokayttaytymiselle.

NPM-uudistuksiin lukeutuva hallinnon desentra-
lisointi on luonut tarpeita uudenlaiselle valvonnalle.
Iso-Britannia ja Alankomaat ovat liséanneet erillisvi-
rastojen maaréa julkisessa hallinnossa. Isossa-Bri-
tanniassa 80 prosenttia virkamieskunnasta siirtyi
jo 1990-luvulla ministerididen alaisiin virastoihin,
joita on nyt 170. Alankomaissa reilut 20 virastoa
hoitaa valtion hyvinvointi- ja siantelytehtavia. Vi-
rastot vastaavat toimeenpanosta, sdantelysta, val-
vonnasta ja tiettyjen lupien myéntamisesta. Viras-
tojen asiantuntija- ja toimivallan kasvu on Iso-Bri-
tanniassa johtanut uusien valvontafunktiota hoita-
vien virastojen perustamiseen. Ns. valvontaviras-
tojen tehtdviin lukeutuu eettisten loukkausten ja
korruptiocasejen tutkinta.

Korruptiotilaisuuksien takana nihdian erdana
tekijéna se, ettd virastot ja muut tulosohjatut yksi-
kot ovat erkaantuneet poliittisesta valvonnasta
(Gualmini 2008: 78; Shamsul Haque 2001: 71-72;
Frederickson 1996). Yleisesti NPM-uudistusten kan-
nalta kehitys on poikkeava, silld NPM korostaa po-
liittisen ohjauksen terdvoittamists (Pollitt & Bouc-
kaert 2004). Parlamentit ja kuntatasoiset valitut
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elimet pystyvat puuttumaan virastojen toimintaan
lahinna vain tavoitteiden osalta. Virastojen lisaksi
toimivallan desentralisointi muussa hallinnossa
nayttaa lisanneen valvonnan tarvetta eri tasoilla
ainakin Alankomaissa (Yesilkagit ja de Vries 2002:
595). Toisaalta, Kolthoffin (2007) tulosten mukaan
desentralisointi on vaikuttanut positiivisesti julki-
sen hallinnon integriteettiin. Yhtenevaiseltd mai-
den osalta nayttaa se, ettd parlamenttien kaytossa
olevien tarkastusinstituutioiden toimivalta on li-
saantynyt jatkuvasti.

Muutos valvontatydssa tapahtuu myos silloin,
kun julkiset organisaatiot markkinaistetaan. Téhan
liittyy vdite, ettd uudet organisaatiomuodot voivat
luoda tilaisuuksia, joissa houkutus korruptioon
muodostuu. Kun asiaa tiedusteltiin saksalaisilta ti-
lintarkastajilta, he kokivat valtuuksiensa heikkene-
van, mitd enemman organisaatio siirtyy kohden yk-
sityisomisteista osakeyhtiota. Sitd vastoin liikelai-
toksissa ja sopimusperusteisessa tilaaja-tuottaja-
mallissa toimivaltuudet kontrollointiin ovat sdily-
neet suhteellisen kattavina. Eroa selittaa se, etta
mitd enemmaén kohden yksityista mallia mennaan,
sitd vdhemman he saavat materiaalia tilintarkas-
tuksen tekemiseen. Toisaalta tilanne Saksan kun-
nissa on ristiriitainen, koska tarve tilintarkastukselle
on kasvanut, mutta toimintaan osoitetut resurssit
ovat vahentyneet. Iso-Britanniassa ja Alankomaissa
on samankaltainen tilanne. (von Maravic 2007:
465-467.)

Tehtdvien desentralisointi voi lisata tilaisuuksia
korruptioon, jos valvontatyéta ei resursoida asian-
mukaisesti kaikilla tasoilla. Tata avaa esimerkki
Alankomaista. Eteld-Hollannin provinssi lainasi jul-
kisiavaroja yksityiselle yritykselle Eteld-Amerikkaan,
padasiassa tekstiiliteollisuuden investointeihin.
Aasian talouskriisin seurauksena eteldamerikkalai-
set kumppanit ajautuivat ongelmiin eivatka kyen-
neet maksamaan luottoja takaisin. Provinssin
lainaustoiminnasta tuli kansallinen kriisi Hollannis-
sa. Provinssit ja virastot seka yritykset, joissa oli jul-
kista rahaa sijoitettuna, joutuivat erityistilintarkas-
tusten piiriin. (Yesilkagit ja de Vries 2002.)

Syitd valvonnan epaonnistumiseen tutkittiin laa-
jasti ja tutkinnassa selvisi seuraavia seikkoja. Pro-
vinssin johtamiskulttuuria oli uudistettu korosta-
malla managerialismia, erityisesti johtamisen auto-
nomiaa, joustavuutta ja toimintavapautta. Kun on-
gelma ilmeni taydessa laajuudessaan, sen tutkin-
nassa syyksi todettiin pitkélle desentralisoitu joh-
tamisjarjestelma ja puutteellinen hallinnon valvon-
ta, jotka ruokkivat tilaisuuksia vaarinkdytoksiin. Vyyh-

dissa esiintyi henkildkohtaisten taloudellisten etu-
jen haalimista, pyrkimystd korkeisiin tuottoihin ris-
kisijoituksilla ja yksilollisen johtajuuden tavoittelua.

Ensisijaisesti provinssien valvonnasta vastasi Si-
saministerion hallinto-osasto. Selvityksessa paljas-
tui osaston aliresursointi. Osaston resursseja oli su-
pistettu, koska toimivalta oli paaasiassa desentra-
lisoitu provinsseihin, korostamalla provinssien auto-
nomiaa. Vastaavasti provinssin organisaatiossa
lainoituspaatokset oli keskitetty yhdelle virkamie-
helle, ja hanelle oli osoitettu merkittava autono-
mia paatosten tekoon. Esimerkiksi hanen ei tarvin-
nut laatia vuosiraporttia toimistaan, ainoastaan
tuottolukujen raportointi nahtiin riittavaksi. (Yesil-
kagit ja de Vries 2002: 588-593.)

Yhdysvalloissa on keskusteltu paljon hajanaisen
korruptiolainsdddannén seka valvontakoneiston
vaikutuksista. Korruptiota ja toimivaltaa, jonka pe-
rusteella paatoksiatehdaan, saddellaan kymmenilla
alakohtaisilla saannoksilld. Paapaino on kielletty-
jen toimien ehkdisemisessa. Saaddsten hajanaisuus
jattaa paljon tulkinnan mahdollisuuksia, kun poh-
ditaan mahdollisia rangaistuksia vaarinkaytoksis-
td. Valvontatoimet on sélytetty useiden, varsin itse-
ndisten virastojen vastuulle. (Gault & Lepore 2007).
Liittovaltiotasolla yksi tarkeimmista valvojista on the
Office of Government Ethics. Virasto laatii saan-
noksia liittovaltioiden virkamiehistolle seka valvoo

_sopimuksia ja kilpailuttamisia, joita hallinnossa teh-

daan. Virasto kuvaa ennaltaehkaisya tehokkaam-
maksi, koska kilpailuttamisia, hankintoja ja osto-
palveluita on lukumadaraisesti todella paljon Yhdys-
valtojen liittovaltiohallinnossa. Kun epailyja tai ri-
koksia ilmenee, niiden tutkinta on hajautettu useille
virastoille. Paaasiallisia toimijoita ovat oikeusminis-
teri®, Valtionsyyttajanvirasto (Office of the Attorney
General) tai liittovaltionpoliisi (FBI). Lisaksi, valvonta-
vastuuta on hajautettu monille kunta-, osavaltio-
ja liittovaltiotason organisaatioille. Haaste on se,
ettd jarjestely hajauttaa resursseja edelleen.

Kun palvelutuotanto siirtyy ostopalveluihin ja
kumppanuuksiin, kilpailuttamisprosessien valvon-
ta on noussut tarkedksi. Maat ovat tdsmentéaneet
jatkuvasti kilpailuttamislainséadantoa ja valvonta-
kaytantoja. Yhteista maille nayttaa olevan se, etta
summat, jotka maarittavat kilpailuttamispakon,
ovat jatkuvasti laskeneet. Yksinkertainen syy on se,
korruptiota pidetdan todenndkoisempéna ja val-
vontaa vaikeampana tapauksissa, jotka eivat ete-
ne kilpailuttamisprosessin kautta.

Kilpailuttamisen valvontaa ja lapindkyvyytté on
Yhdysvalloissa liittovaltiotasolla pyritty lisadmaan
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tietojarjestelmalld (the Federal Procurement Data
System), joka sisiltas kilpailutetut hankkeet ja va-
lintaperusteet. Vastaavia hankkeita on meneilldén
my&s kolmessa muussa maassa, erityisesti Euroo-
pan unionin kilpailulainsaddannén mysta. Tosin
Yhdysvaltojen erityispiirteeksi on noussut kilpailut-
tamissakin vetoaminen kansalliseen turvallisuuteen,
jonka perusteella kilpailutettuja hankkeita on ju-
listettu salaisiksi. USA:n tarkastusvirasto GAO on
tulkinnut kdytannon uhaksi ja potentiaaliseksi kor-
ruption lisaajaksi (United States Government
Accountability Office 2006).

Térked lis3 palvelujen ulkoistamisen ja kilpailut-
tamisen valvontaan on se, ettd vertailumaat ovat
puuttuneet lainsdadanndssian ja virkaohjeissaan
intressikonflikteihin. Palvelujen tilaaja ei saa olla
tuottajana palveluissa. Yhdysvalloissa, mutta ene-
nevassa maarin Euroopassakin intressikonflikteja
on koitunut siitd, ettd virkamiehet osallistuvat yri-
tysten ja yhdistysten toimintaan partnereina, halli-
tuksen jasening, konsultteina tai selvitysmiehina.
Kaikissa neljdssd maassa on teravbitetty kilpailu-
saannoissa avoimuutta ja lapindkyvyytta. Aika ajoin
kuitenkin esiintyy vaitteitd nepotismista tai tietty-
jen tahojen suosinnasta.

Kun palveluja hankitaan ostamalla, tietotaito kil-
pailuttamismenettelyista ja tilaajan erityistarpeista
voi antaa kilpailuetua. Yhdysvalloissa liikkuvuus sek-
torien vlilld on vilkasta, Liikkuvuus nayttas olevan
erityinen tavoite muissakin maissa. Tietotaidon li-
sdksi kyse voi olla *hyva veli verkostojen’ ja vaiku-
tusvallan vaarinkdytosta. Yhdysvalloissa on esiinty-
nyt tapauksia, joiden my6t julkisen sektorin tyon-
tekijoille on eroamisen jalkeen asetettu rajoituksia
(post-employment restrctions). Rajoituksilla pyri-
taan ehkaisemaan tietotaidon ja sisdpiiritietojen
vaarinkayttda maaratyissi avaintehtavissa. Adrita-
pauksessa kyse voi olla viiden vuoden rajoitukses-
ta, jolloin henkild ei saa osallistua tarjousten te-
koon tai palvelujen tuottamiseen yksityisells sek-
torilla. (Gault & Lepore 2007; United States De-
partment of Justice 2008.) Sama mahdollisuus vii-
den vuoden rajoitukseen on kiytdssa myds Sak-
sassa. Kdytannédssa kyse on huomattavasti lyhyem-
mistd ajoista. Iso-Britanniassa maksimi on kaksi
vuotta. (OECD 2006: 8-9).

Valvontaan on haettu uusia malleja korostamalla
asiantuntijoiden itsekontrollia ja pyrkimyksia tas-
méllisempiin kriteereihin, joilla tilivelvollisuutta
mitataan. Valvonta- ja arviointikriteereja on yritet-
ty jasentdd erityisesti ammattietiikan (Frederickson
1999b; Doig 1995) ja hyvan hallintotavan piirista.

5.3. Miten eettiset koodit
ja arvot motivoivat?

Suuret korruptioskandaalit ja niitd seuranneet nayt-
tavat oikeudenkaynnit ovat herkistdneet organisaa-
tiot laatimaan eettisia koodistoja. Eettisten koo-
dien ja arvojen oletetaan yleisesti motivoivan kor-
ruptoitumattomuuteen. Esimerkiksi Alankomaissa
lainsaadanto vaatii, ettd jokaisella virastolla on oma
koodisto. Saksassa, Yhdysvalloissa ja lso-Britan-
niassa tilaajatahoilla ja julkisilla yhtioilla on laajalti
kdytossa eettiset koodistot.

Eettiset koodistot edellyttavat sitoutumista jajat-
kuvaa soveltamista. On kyseenalaistettu, miksi hie-
rarkiassa alempien tahojen on noudatettava koo-
deja ja arvoja, jos ylin johto ei pysty noudattamaan
niitd? Saksan tapauksessa on esimerkiksi todettu
materiaalihukan ja epaasiallisen kaytoksen lisdan-
tyneen, jos organisaation johto tai poliittinen joh-
to on syyllistynyt korruptioon. Jo pelkka epdilyskin
voi riittad sitoutumisen vahenemiseen. Von Mara-
vicin (2007) kyselyssa valtionyhtididen tilintarkas-
tajat nimesivit kolmeksi merkittavimmaksi syyksi
korruptiolle ylimmén johdon epasystemaattinen
suhtautuminen korruptioon, tyéntekijdiden ongel-
mat sitoutumisessa organisaation arvoihin ja liian
korkeat tulostavoitteet.

Doig (1998) kayttaa Iso-Britannian terveyden-
huoltoa (National Health Service, NHS) esimerkki-
nd, jossa yksityistiminen on muuttanut johtoase-
massa olevien henkildiden kaytosts, ja siten ruok-
kinut korruptiota. Osa johtajista on Doigin mukaan
omaksunut yritysten johtajuuskuvat laajasta toimin-
tavapaudesta liiallisesti. Adrimmaisissa tapauksis-
sa julkisia varoja on kaytetty yksityisiin menoihin.
Toiseksi ongelmia on koitunut tilanteissa, joissa
organisaatio osin sisaltaa julkisia piirteitd kontrol-
lin, hierarkian ja toiminnan sdantelyn suhteen. Eri-
tyisesti tyéntekijat ovat kokeneet vieraantumista
ja tunnetta, etta johtotasolla on eri pelisaann&t kuin
suorittavalla tasolla. Doig (1998: 196) toteaa, etta
valvontakdytanteiden ja tilintarkastuksen sovitta-
minen sopimuskaytantéihin ei ole sujunut ongel-
mitta,

Alankomaissa 2000-luvun vaihteessa keskustel-
tiin julkisuudessa paljon organisaatioarvojen muu-
toksesta. Kyse ol siitd, etts useiden julkisten organi-
saatioiden ja julkisomisteisten yhtisiden arvot oli-
vat hyvin pitkélle markkinaorientoituneita. Orga-
nisaatioiden omaksumat pitkalle viedyt markkina-
arvot ovat vaikeasti sovitettavissa yhteen yhtisille
sélytettyjen yhteiskunnallisten tehtivien kanssa.
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Myos Saksassa on viitteitd siitd, ettd valtionyritysten
johtamisessa pyrkimykset taloudelliseen rationaa-
lisuuteen, joustavuuteen ja lopputulosten ensisijai-
suuteen voivat venyttdd esimerkiksi laillisuuden
kasitettd. (von Maravic 2007: 458.) Toimia hanka-
loittaa myos se, ettd ohjauskdytannoissa korostu-
vat edelleen julkisille organisaatioille tyypilliset ar-
vot, kuten julkinen etu ja tasa-arvoisuus (Bovens
1996). Erityisesti tdmd on haastanut johtamisen;
kumpia arvoja johtajuudessa korostetaan?

Bovens (1996: 128) implikoi tutkimuksessaan
yhteyttd johtajien sitoutumisella uusiin arvoihin ja
korruptioksiluokiteltavien tapausten vililla. Bovens
mainitsee Amsterdamista esimerkkeina seuraavia.
Kunnan leirintdalue myytiin kunnan virkamiehille,
ruokapalveluita ulkoistettiin rikollisorganisaatiolle,
konsultointitehtavia tilattiin firmoilta, joissa viras-
tojen tai yhtididen johtajat ovat osakkaina sekd yh-
tididen johtajat ovat vastaanottaneet liikelahjoja,
matkoja ja muita etuisuuksia. Bovensin raportin
jalkeen Alankomaissa ilmeni suuri korruptiocase,
jossa Amsterdamin rakennusvirastoa oli ylilasku-
tettu, osin sopimuskaytannén mukaan, osin taas
kaytannon yli. Tapauksen rikostutkinnassa ilmeni,
ettd tilaajan moraali oli pettanyt ja sopimusmaksu-
jen kontrollointi oli ollut puutteellista.

Doig ja Phythian (2007) laajentavat fokusta hie-
man. Yhtitt, jotka ovat osin julkisomisteisia tai val-
tioyhtigitd voivat harjoittaa laajaa ulkomaan kaup-
paa. He kadyttavat esimerkkind British Aerospacen
asevientia Ldhi-itaan. Keskeinen argumentti Doi-
gilla ja Phythianilla on se, etta korruptio on sovin-
nonalainen kysymys. He esittdvat hypoteesin: jos
valtion taloudelliset tai poliittiset edut ovat haitto-
ja suuremmat, ei korruptiokaan ole aina ongelma.
Kyseisessd tapauksessa tutkinta lopetettiin poliitti-
sin perustein, vaikka lIso-Britannia on sitoutunut
kansainvalista asevientia ja kauppaa koskeviin sdan-
nostéihin.

Selitystd motivaatiotekijoille on haettu edellis-
ten lisdksi organisaatiokulttuurien piirteistd. Yksi-
I6keskeisimmissa kulttuureissa, kuten Yhdysvallat
ja Iso-Britannia, yksilén intressin on vditetty olevan
vahvempi motivaattori. On esitetty viitteitd, etta
vahva yksilén taloudellinen itse-intressi ruokkisi
korruptiota. Vastaavasti korruptio nayttaytyy vahai-
sempana tasa-arvoa kannattavissa kulttuureissa,
kuten Pohjoismaissa. (ks. enemman esimerkiksi
vertaileva Heidenheimerin ja Johnston 2001 teos.)
Tosin empiiriset ndytdt organisaatiokulttuurien ja
korruption yhteydesta ovat hataria.

6. POHDINTA: ULKOMAISTEN TAPAUKSIEN
HERATTAMIA KYSYMYKSIA KORRUPTION
EHKAISEMISEKSI SUOMESSA

Edelld maakohtaiset tapaukset kertoivat asioista,
joita on tullut esiin korruptiivisessa rajapinnassa
NPM-uudistusten toteuttamisen my&ta. Korruptio
sindlldadn ei ndyta muuttuneen. Se on edelleen lah-
jontaa, epaasiallista vaikuttamista, eparehellisyyt-
td ja suosintaa. Korruptiota ilmiéna rajattiin kol-
men elementin kautta, jotka olivat tilaisuus, mah-
dollisuus ja motivaatio korruptioon. Ensimmainen
elementeista korruptiivisessa rajapinnassa kilpistyi
maahavaintojen yhteydessa niihin haasteisiin, joi-
ta uudelleenorganisoinnit, kilpailutus ja johtajien
lisddntyva toimintavapaus tuottaa. Mahdollisuut-
ta korruptioon tarkasteltiin valvonnan kysymykse-
nd eli miten valvonta muuttuu yhtioittamisessa,
kilpailuttamisessa ja managerialismissa. Motivaatio-
kysymykset taas tasmentyivat eettisiin koodistoihin
ja arvoihin seka ndiden muutokseen.

Ansaittu kysymys tdssd vaiheessa on, miten maa-
havaintoja voi huomioida Suomessa? Kansainvali-
sistd havainnoista ei kuitenkaan paastd suoraan
kuntien tai valtion organisaatioiden arkipdivaan.
Taman vuoksi, vertailun tuloksia kannattaa pohtia
vain korruption ehkdisemiseen linkittyvien kysymys-
ten kautta. Kun korruptiivisessa rajapinnassa ta-
pahtuvia muutoksia jasennetdan NPM-uudistusten
ja korruption kolmen elementin kautta, taulukos-
sa 1 esitetyt kysymykset lienevét relevantteja. On
syyta lisata, etta kysymyksissa korostuvat hallinnon
jarjestamiseen liittyvat asiat. Korruption laajemmat
kehykset, kuten kansalaisten ja hallinnon suhde tai
hallinnon yhteiskunnallinen rooli ilmenevat kysy-
myksissd vain valillisesti.

Kysymyksiin voi lisdtd muutaman nakékohdan.
Pitkalle viedyt eettiset kaytannot yksityiselld sekto-
rilla voivat edistda julkisten organisaatioiden eetti-
syytta (ks. Taylor 1999: 91). Ne ‘pakottavat’ bench-
markkaukseen ja vertaamisesta voi seurata tarve
nostaa eettisen johtamisen tasoa. Yleiskuvaltaan
Suomen tilanne nayttaa silta, etta kumpikin sektori
on vasta herdamadssa eettisyyteen ja rajanvetojen
tarpeellisuuteen. Suomessa on meneilldan vastaa-
va vaihe kuin Alankomaissa eli NPM on nostanut
tietoisuutta julkisorganisaatioiden eettisen toimin-
nan tarpeellisuudesta. Lisdksi hankalat rajanvedot
julkisten tehtavien ja liiketoimien valilla jatkuvat.

Eraalla tapaa NPM-argumentit voi kdantda kor-
ruption ehkdisemisen kannalta eduiksi. Parhaim-
millaan ulkoistaminen, palvelusopimukset, tulos-
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Taulukko 1. 'K ysymyksia korruption ehkaisemiseksi

Ovatko roolit ja vastuut
erotettu selvapiirteisesti?

Korruption
elementteja .
Mahdollisuus Tilaisuus Motivaatio
NPM-keinoja
Uudelleen- Onko julkisen vallan Onko valvontajanne ja Ovatko toimivallan siirrot
organisointi kayttd erotettu selvasti sanktiot selvat? todellisia ja luoko siirrot
liketoiminnasta? vastuuta?
Miten intressiristiriidat
Miten lapinakyvésti ehkiistdan? Miten liiketoiminta-arvot
kilpailutus toteutetaan? erottuvat yhteiskunnalli-
Kyetd&nkd toimintaa sista rooleista?
Miten sis#piiritiedon valvomaan kaikissa
kayttod saadellaan? vaiheissa? Vastaavatko arvot

organisaatioiden
todellisuutta?

Millainen balanssi on
toimintavapauden ja
riskinottojen valilla?

Manageriaalinen

Millaista johtajakuvaa ja
kayttaytymists
johtajasopimukset
viestivat?

Miten harkintavallan
kaytté4 valvotaan?

.| Onko ulkopuolinen

tarkastus asianmukaista
ja onko tarvittavat tiedot
kdytettdvissa?

Rajoittavatko kilpailusopi-
mukset tulevia toimia, jos
johtaja siirtyy yksityiselle
sektorille?

Onnistutaanko
koodistoilla ja normeilla
rajaamaan toimivallan
kayttod?

Kannustavatko arvot
henkilésta ja johtajia
eettisyyteen?

Miten henkilostod
palkitaan arvojen
toteutuksesta?

Sitoutuvatko paattajat
arvoihin kaikissa
ratkaisuissaan?

johtaminen ja laatujarjestelmit lisaavit prosessien
ja rakenteiden lapinakyvyytta (ks. Kolthoff 2007).
Kaytannot lisaavat mallintamista, evaluointia ja
ennen kaikkea, ulkoista kontrollia tilintarkastajien,
auditoijien ja poliittisen ohjauksen muodoissa. Kil-
pailu ja sen kiristyminen voivat johtaa kilpailutta-
misprosesseihin, jossa tilaajalla ei ole varaa jittas
perustelematta tehtyd valintaa ja erittelematts tar-
kasti hankintaperusteita.

Korruption ennaltaehkaisemisessa korostuu
eettisen johtajuuden ensisijaisuus. Arvot, eettiset

koodit ja standardit ovat keskeisessa asemassa kun
johtajuuden sisaltéd ja vaikutuksia terdvditetaan.
Kyse on esimerkilld johtamisesta ja henkiléston
sitouttamisesta. Julkisen sektorin ammattijohtajat
tarvitsevat konkreettisia tydkaluja arvojohtamiseen
ja henkiléstén koulutukseen,
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VIITTEET

' Yhtenaisid tunnusmerkkej korruptiolle on syntynyt
kansainvilisten korruption ehkdisemiseen tihtddvien
sopimusten my&td. Keskeisid kansainvalisia sopimuksia
ovat esimerkiksi Euroopan neuvoston yleissopimus
lahjonnan torjumisesta, YK:n kansainvélinen korruption
vastainen sopimus, OECD:n kansainvalisissd likesuhteissa
tapahtuvan ulkomaisiin virkamiehiin kohdistuvan lahjon-
nan torjuntaa koskeva yleissopimus, jdrjestdytyneen ri-
kollisuuden vastainen YK:n yleissopimus (ns. Palermon
sopimus), Euroopan neuvoston Kunta- ja aluehallinto-
kongressin suositus Euroopan paikallis- ja aluehallinnon
luottamushenkildiden tapasaannéstésts sekd EU:n kor-
ruptiopdytakirja- ja yleissopimus.
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