Niina Ratsula

Vaitos: Yrityskulttuuri voi joko tukea tai rapauttaa organisaation
kykya toimia oikein

Yrityksilta odotetaan vastuullisuutta, l&pinakyvyytta ja luotettavaa raportointia toiminnastaan
ja taloudellisesta asemastaan. Luottamus eri sidosryhmien silmisséa on kriittista. Tama on
teema, joka mielestani ansaitsi lisaa tilaa akateemisessa keskustelussa — ja siksi se paatyi
my0s joulukuussa tarkastettavana olleen vaitdskirjani aiheeksi. Empiirisen aineiston kerasin
tydskennellessani Nokialla.

Moni naenndisesti vastuullisesti toimiva yritys on paatynyt vakavien vaarinkaytéskohujen
keskelle. Yhteista néissa skandaaleissa on ollut se, ettda muodolliset saannot ovat kylla olleet
olemassa, mutta organisaatiokulttuuriin pohjautuva sosiaalinen kontrolli ei ole ollut linjassa
naiden saantdjen tarkoituksen kanssa. Yhdysvaltalaisen energiayhtion Enronin
tapauksessa yhtion antamia taloudellisia tietoja manipuloitiin niin, ettd ne antoivat
todellisuutta paremman kuvan yhtion taloudellisesta tilasta ja nain edesautettiin
osakekurssin nousua Yylospain. Vaarinkaytdosten taustalla oli yrityskulttuuri, jossa
porsaanreikien hyddyntaminen, informaation tahallinen manipulointi, silmien ummistaminen
ja vaikeneminen eettisista kysymyksista oli johdon edellyttama hiljainen saanto.

Vaitoskirjan ytimessa kulttuurin ja sdantdjen valinen suhde

Yrityskulttuurin merkitys organisaation menestyksessa — tai tuhossa — on siis syystakin
noussut yleiseen keskusteluun. Myds viranomaiset ovat huomioineet taman. Esimerkiksi
Yhdysvaltain oikeusministerid ohjeistaa syyttajia arvioimaan, onko lahjonnasta syytetylla
yrityksella tarvittavien kirjallisten ohjeiden ja prosessien liséksi terve yrityskulttuuri. Myds
vaitoskirjani ytimessa on naiden formaalien kontrollien seka yrityskulttuuriin pohjautuvien
sosiaalisten kontrollien valisen vuorovaikutuksen ymmartaminen.

Enronin konkurssin seurauksena laadittu SOX-lainsaadanté velvoitti Yhdysvalloissa
listattuja yrityksid toteuttamaan merkittavia panostuksia taloudellisen raportoinnin
luotettavuuden varmistamiseksi. Kéaytanndéssd SOX:n kayttbonottohankkeet ovat
merkinneet yrityksille niin sanottujen todennettavien kontrollien kayttdonottoa. Tallaisia ovat
esimerkiksi kirjalliset ohjeet ja saanntt sekd jarjestelmiin rakennetut suojaukset ja
rajoitukset. Lisaksi yritysten tulee huomioida sosiaalinen kontrolli, eli se osa
yrityskulttuurista, jota on mahdollista hallita. Sosiaalinen kontrolli auttaa organisaation
jasenia sisdistamaan yhteisia arvoja, normeja ja uskomuksia. Johto ja esihenkil6t ilmentavéat
sosiaalista kontrollia silla, mitd& he painottavat kommunikaatiossaan, millaisesta
suorituksesta he palkitsevat tai sanktioivat tyontekijoitd, ja miten he osoittavat itse
esimerkki& omassa toiminnassaan.



Miten rakentaa toimiva sisainen valvonta?
Vaitoskirjani pyrki vastaamaan kahteen tutkimuskysymykseen:

1. Tutkimuksessa pyritddn ymmartdmaan todennettavan ja sosiaalisen kontrollin valista
vuorovaikutusta kontekstissa, jossa organisaatio kehittad sisaisen valvonnan
jarjestelman osana SOX-projektia.

2. Toiseksi pyritddn ymmartamaan, miten tyontekijat kokevat heille esitellyt kontrollit ja
lopulta noudattavat — tai jattavat noudattamatta niita.

Kiinnostuksen kohteena ei siis ole pelkastaan se, minkalainen on hyva sisdinen valvonta.
Lisaksi merkittdvaa on se, miten valvonnan mukanaan tuomat saannét ja kontrollit esitellaéan
organisaatiolle ja mik& on lopputulos.

Tutkimuksen keskeinen 10ydds on, ettd todennettavia ja sosiaalisia kontrolleja ei tulisi
tarkastella erilladn sisaisen valvonnan suunnitteluprosessissa. Todennettavien kontrollien
ja sosiaalisten kontrollien vuorovaikutus liittyy keskeisesti siihen, miten kontrolleihin
suhtaudutaan ja miten ne lopulta suoritetaan — tai jatetdan suorittamatta. Avainasemassa
on se, miten esihenkilot soveltavat sosiaalisia kontrolleja, kun he suunnittelevat ja
toimeenpanevat todennettavia kontrolleja. Heiddn on otettava huomioon, ettad tydntekijat
eivat aina noudata kontrolleja jarkevan paatoksenteon seurauksena. Tyontekijoiden
asenteet, kasitykset ja tunteet vaikuttavat siihen, miten he lopulta toimivat. N&aihin seikkoihin
on mahdollista vaikuttaa sosiaalisen kontrollin avulla.

Sosiaalinen kontrolli on esimerkilla johtamista — tone at the top

Tassa tutkimuksessa sosiaalinen kontrolli ilmeni muun muassa johdon esimerkilla,
epaformaalilla  kommunikaatiolla, ryhmakannustimilla, tarjoamalla riittavat resurssit,
sosiaalisilla sanktioilla, tehtavankierrolla, seka luomalla merkityksia sosiaalisiin tilanteisiin.
Naiden seurauksena SOX-kontrollit muovautuivat osaksi organisaatiokulttuuria, sita tapaa
jolla "asioita tehdaan taalla”. SOX:ista rakentui osa yhdessa jaettuja perinteita, normeja,
uskomuksia, arvoja, ideologioita, asenteita ja kayttaytymismalleja. Tutkimukseni perusteella
ilmeni, ettd henkiloston keskuudessa vallitsi yhteisymmarrys, ettd SOX compliance oli
jotakin tavoittelemisen arvoista, yhteinen maali, johon téahdéttiin ja jonka toteutumiseen liittyi
vahva ammattiylpeys ja yhdesséa tekemisen kokemus.

Aikaisempi tutkimus on edustanut pitkalti kantaa, jonka mukaan vahvasti sosiaaliseen
kontrolliin luottavan organisaation on vaikeaa muuttaa ohjaustaan formaalimpaan suuntaan.
Tama vaitoskirja haastaa aikaisemman n&kemyksen: Nokia oli alkujaan vahvasti
sosiaaliseen kontrolliin luottava organisaatio ja silla oli kokoonsa ndhden suhteellisen kevyt
todennettavien kontrollien rakenne. SOX toi mukanaan laajasti uusia, tiukentuneita
saantoja, jotka ravistelivat totuttuja toimintatapoja. Kuitenkin muutosvastarinnan méaara
osoittautui vahaiseksi. Itse asiassa juuri vahva sosiaalinen kontrolli oli omiaan edistamaan
todennettavien kontrollien kayttoonottoa. Sen sijaan, ettd ihmiset olisivat kokeneet uudet,



tiukentuneet sdanntt lisaantyneeksi byrokratiaksi, kontrollit koettiin  p&&osin tyota
helpottavaksi, auttavaksi tekijaksi.

Esihenkil6illa merkittava rooli

Aikaisempi tutkimus on jattanyt vahdaiselle huomiolle sen, miten esihenkildiden tulisi
toimeenpanna kontrolleja saadakseen aikaan tehokas, toimiva sisdinen valvonta. Taman
tutkimuksen tarkein 16yd6s on se, ettéa onnistumisessa on ennen kaikkea kyse sosiaalisen
kontrollin oikeanlaisesta kayttstd. Toimivaa sisdisen valvonnan jarjestelméaa ei saada
alkaan ainoastaan asettamalla todennettavia, teknisid kontrolleja ja odottamalla, etta
tyontekijat ryhtyvat automaattisesti noudattamaan niitd rationaalisen toiminnan
seurauksena. Se, miten johto ja esihenkildt osoittavat esimerkkid omassa toiminnassaan,
mitd asioita he painottavat kommunikoinnissaan, miten he antavat resursseja ja
minkalaisesta toiminnasta he palkitsevat tai sanktioivat, on oleellista. Talla on suora vaikutus
siihen, miten tyontekijat ottavat vastaan ja kokevat kontrollit.

Tama tutkimus korostaa ylimman ja keskijohdon asenteen ja johtamistavan merkitysta siina,
millaiseksi kontrollit koetaan — ja miten niitd lopulta noudatetaan. Tyontekijat, joiden
kokemus kontrolleista oli positiivinen, neutraali tai negatiivinen, myos noudattivat kontrolleja
todennakdisemmin. Sen sijaan tyontekijat, joiden kokemus oli taysin piittaamaton,
todennakaoisesti jattivat myos kontrollit kokonaan huomioimatta. Yllattavaa oli, ettd vahvan
sosiaalisen kontrollin my6ta kontrolleja noudatettiin silloinkin, kun tydntekijan kokemus ol
negatiivinen. Naissa tapauksissa sosiaalisen sanktion uhka, kuten asian eskalointi
organisaatiossa eteenpain, edesauttoi kontrollien noudattamista.

Sosiaalisen kontrollin merkitystd ei siis voi eikd kannata sivuuttaa, kun puhumme
vaatimustenmukaisuudesta, lainmukaisesta, eettisestd ja vastuullisesta toiminnasta.
Todennettavia kontrolleja — saantdja, ohjeita, rajoituksia, tarkastuksia — kaikkia naita
tarvitaan. Mutta meidan tulee huomioida myos se, miten johtajat ja esihenkil6t esittelevat
nama kontrollit organisaatiolle ja luovat merkityksia niiden ymparille. Organisaatio saattaa
paatya noudattamaan muodollisesti erilaisia ohjausjarjestelmia ja unohtaa sen, miksi ohjeet
on alun perin laadittu — niiden tehtavana on viime kéadessa varmistaa, etta organisaation
toiminta on lainmukaista ja eettisesti kestavalla pohjalla — ja etta sidosryhmét saavat oikean
ja riittavan kuvan yrityksen toiminnasta.

Vaitoskirjassa esitelty malli avuksi sisdisen valvonnan kehityshankkeille

Nahdékseni Nokian SOX-projektin pohjalta tekemiani tutkimusloydoksia ja laatimaani
sisaisen valvonnan suunnittelun ja jalkauttamisen viitekehystd voidaan hyddyntaa ja
soveltaa myds muissa yrityksissa. Tutkimus tarjoaa teoreettisen kontribuutionsa lisaksi
myds konkreettisen viitekehyksen niille organisaatioille, jotka haluavat rakentaa itselleen
relevantin ja laadukkaan sisaisen valvonnan jarjestelméan — huomioiden seka todennettavan
etta sosiaalisen kontrollin.

Lopuksi on syyta painottaa, ettd sosiaalista kontrollia on kaytettava harkitusti ja huolellisesti:
liallinen paine voi johtaa tilanteeseen, jossa motivaatio muuttuu epatoivoksi ja ajaa



vaaranlaiseen toimintaan. Sosiaalinen kontrolli onkin kuin kaksiterdinen miekka — oikein
kaytettyna ja suunnattuna se voi osaltaan edesauttaa vahvan ja vastuullisen
organisaatiokulttuurin luomisessa. Mutta taitamattomasti kaytettyna ja vaarin suunnattuna
se voi saada aikaan tuhoa, tai jopa viedd edellytykset organisaation toiminnan
jatkuvuudelta.
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