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Yritykset ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa erilaisten sidosryhmien kanssa.
Sidosryhmien tarpeet ja toiveet voivat olla keskendén hyvinkin erilaisia, eivéatka yrityksen
ja sen sidosryhmien nékemykset esimerkiksi yrityksen tavoitteiden suhteen ole
vélttamatta yhtenevéiset. Jannittyneisyys ja konfliktit ovatkin luonnollinen osa
sidosryhmésuhteita. Vaikka sidosryhmdsuhteiden jannittyneisyys on tunnistettu
aiemmassa Kkirjallisuudessa, ovat jannitteiden taustalla vaikuttavat seikat jadneet
vahdisemmalle huomiolle.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on eritelld sidosryhmasuhteiden jénnitteiden
osatekijoitd. Tutkimuksen tavoitteena on ymmartdd, mitkd tekijat vaikuttavat
sidosryhmaésuhteiden jannitteiden muodostumiseen. Tarkastelussa ovat
sidosryhmasuhteet yrityksen ja sen eri sidosryhmien vélilla. Tutkimuksessa kartoitetaan
myos yrityksen kaytettavissa olevia keinoja jannitteiden ehkaisemiseksi.

Tutkimus toteutettiin intensiivisend case-tutkimuksena. Tapausyritykseksi valittiin
pohjoissuomalainen vesivoimayhtio Kemijoki Oy, jonka sidosryhmésuhteiden analyysi
muodosti tutkimuksen empirian. Tutkimus toteutettiin monimetodisena kvalitatiivisena
tutkimuksena, jossa yhdistettiin siséllonanalyysi, havainnointi ja puolistrukturoitu
haastattelu. Pohjoissuomalaisesta sanomalehdesta Lapin Kansasta kerattiin yhteensa 167
lehtiartikkelia, jotka sivusivat tapausyrityksen ja sen sidosryhmien vélisid suhteita. Tata
media-aineistoa kasiteltiin siséllénanalyysin keinoin. Tutkija osallistui tapausyrityksen
tiloissa jarjestettyyn sidosryhmia késitelleeseen tyopajatilaisuuteen, jossa tutkija
havainnoi tapausyrityksen edustajien vélisia keskusteluja ja toimintaa. Tutkimuksen
viimeisessa vaiheessa tutkimusaineistoa tdydennettiin tapausyrityksen ylimpaan johtoon
kuuluvan henkilon haastattelulla.

Sidosryhmaésuhteiden  keskeisimmiksi  jannittyneisyyden osatekijoiksi  nousivat
epéluottamus, epaoikeudenmukaisuus ja viestintdongelmat. Nama kolme tekijaa
tunnistettiin  ensisijaisesti empiirisessa aineistossa kesken&an vuorovaikutuksessa
oleviksi tekijoiksi. Jannitteiden havaittiin olevan dynaaminen, kontekstisidonnainen
ilmio, jolla on aika- ja arvoulottuvuuksia.

Yrityksen kaytossa oleviksi keinoiksi jannitteiden ehkaisemiseksi tunnistettiin pd&asiassa
erilaiset viestinnalliset keinot. Empaattisuus, avoimuus ja rehellisyys viestinnéssa
korostuivat tehokkuuden ja tarkoituksenmukaisuuden ohella keskeisiksi jénnitteitd
ehkaiseviksi tekijoiksi. Aineistoldhtdisen tutkimuksen keskeinen kontribuutio piilee
edelld mainittujen liikkeenjohdollisten johtopaatésten ohella sen metodologisessa
monimuotoisuudessa.
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1 JOHDANTO

1.1 Jannitteiden varittamat sidosryhmasuhteet

Sidosryhman késite on juurtunut osaksi johtamisen keskeista sanastoa. Kahden viime
vuosikymmenen aikana Kirjallisuudessa on viitattu sidosryhmiin kdytannossa silloin, kun
tutkimuksen kohteena on ollut yrityksen ulkoinen toimintaympaéristd. Sidosryhman kasite
esiintyy kirjallisuudessa taajaan myos siksi, etta kasiteméarittely el&é jatkuvasti, ja koska
sidosryhmaéteoriaa sek& kehitetadn etté kritisoidaan hyvin paljon (Pajunen 2010, 27).

Vaikka sidosryhmien merkitys liiketoiminnassa on tunnistettu, ei akateemisessa
keskustelussa vallitse konsensusta siitd, mitd sidosryhméteorialla todellisuudessa
tarkoitetaan. Sidosryhmén kasite ei ole yksiselitteisesti madritelty edes akateemisessa
mielessd, vaan vuosien saatossa useita eri madritelmid on esitetty viralliseksi
maadritelmaksi. Sidosryhmia ja sidosryhmasuhteita on tulkittu niin monesta eri
nakokulmasta, ettd yhtendisen teorian luonti on ollut vaikeaa (Harrison & Wicks 2013,
97).

Sidosryhmiksi voidaan luokitella kaikki ne tahot, jotka ovat suorassa vuorovaikutuksessa
yrityksen kanssa tai joihin yrityksen toimet valittomaésti tai vélillisesti vaikuttavat
(Mainardes ym. 2011, 228-229). Kuviossa 1 on esitelty Harrisonin ja St. Johnin (1998)
nakemys yrityksen keskeisista sidosryhmista seka ympéristdista, joiden piirissd yritys
toimii. Keskindisessa vuorovaikutussuhteessa olevilla osapuolilla on kullakin omat
intressinsd, jotka mé&drittdvat heiddn toimintaansa. Yritykselld on usein intressing
tavoitella taloudellista tuloksekkuutta, asiakkaat haluavat yritykseltd tarpeitaan
tyydyttavia tuotteita ja palveluita, ja viranomaiset valvovat, ettd kaikki tama tapahtuu
lakia noudattaen. Voittoa tavoittelevan yrityksen intresseissa ei valttamatta ole tuottaa
arvoa jokaiselle sidosryhmalle, vaan se saattaa keskittdd resurssinsa kaikkein
tarkeimméksi kokemansa sidosryhman palvelemiseksi. Yrityksen kanssa valillisesti
tekemisissd olevat tahot saattavat ja&da tallaisessa vaihdannassa sivurooliin, ja talléin

heidan intressiensa toteutuminen ei ole itsestdan selvaé. Toisinaan osapuolten intressit



voivat erota toisistaan vain lievasti, kun taas toisinaan mielipide-erot voivat kérjistya
konflikteiksi.
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Kuvio 1. Organisaatio ja sen keskeiset sidosryhmét (mukaillen Harrison & St. John 1998)

Lapissa sijaitseva Kemijarvi on Suomen séénnostellyin jarvi. Tehokas s&annostely
mahdollistaa vesiston valjastamisen energiatuotannon tarpeisiin, ja samalla vesistda
saantelemalld voidaan ennaltaehkéistd merkittavia tulvavahinkoja. Samalla lahiymparistd
karsii sadnnostelysta: jarven rannikkoalueiden kasvillisuus on harventunut, useat
eldinlajit ovat kadonneet ympadristosta ja joidenkin kalalajien elinolosuhteet ovat
huonontuneet. Ongelmat koskevat myds jarvialueen virkistyskayttod, silla vaikka
kesdaikaan tasaiseksi saannostelty vedenkorkeus suosii kesdajan virkistyskayttod, on
sédannostely rajoittanut mahdollisuuksia kalastukseen ja moottorikelkkailuun (Vantanen
& Marttunen 2005, 284).

Kivihiilikerrostumasta saatavan metaanikaasun louhinta on erds luonnonvara-alan
kiistellyimmistd aiheista Yhdysvalloissa, Kanadassa, Kiinassa, Intiassa ja Australiassa
(Hamawand ym. 2013, 551). Louhintamenetelmien ymparistévaikutukset muun muassa
pohjaveden suhteen ovat heréttdneet huolta eri sidosryhmissd (Mercer 2016; Australian
Government, Department of Health 2016). Perinteisesti maanviljelijoiden ja
luonnonsuojelijoiden on mielipide-erojensa vuoksi késitetty kuuluvan ymparistéasioissa
vastakkaisiin leireihin (Colvin ym. 2013, 392), mutta kivihiilikerrostuman metaanikaasun

tapauksessa kaivostoiminnan merkittdvat ymparistovahingot ja haittavaikutukset



asutuksen ja maanomistuksien kannalta ovat Australian median mukaan ajaneet
maanviljelijat, luonnonsuojelijat ja paikallisyhteisot vastustamaan kaivosyhtioita yhtené
rintamana (Lloyd ym. 2013).

Yritykset kohtaavat toiminnassaan jatkuvasti kahden edellisen esimerkkitilanteen
kaltaisia haasteita ollessaan samanaikaisesti vuorovaikutuksessa intresseiltdén eroavien
sidosryhmien kanssa. Sosiaalisissa suhteissa konfliktit ja mielipide-erojen aiheuttamat
pattitilanteet ovat valttamattomia (Abma 2000, 199), ja tdma patee myos yrityksen ja sen
sidosryhmien vélisiin suhteisiin. Kaksi edellista tapausta ovat esimerkki lukemattomista
erilaisista konfliktitilanteista, joihin yritykset voivat toiminnassaan tormata.

1.2 Ongelman asettelu ja tutkimuksen tarkoitus

Taman tutkimuksen kohteina ovat sidosryhmaésuhteissa esiintyvét jannitteet ja niiden
osatekijat. Tutkimuksessa eritelladn niitd sidosryhmasuhteiden tekijoitd, jotka
todenndkdisesti aiheuttavat suhteiden j&nnittyneisyyttd. Tarkastelussa ovat siis
sidosryhmésuhteisiin ~ kielteisesti ~ vaikuttavat tekijat.  Sidosryhmateoreettisessa
keskustelussa jannitteiden olemassaolo ja sidosryhmien eroavat intressit ja ndkemykset
on kirjallisuudessa tunnistettu (mm. Freeman 1984, 2010), mutta jannitteiden osatekijat
ovat jadneet vahaisemmalle huomiolle. Jannitteiden merkittdvan roolin huomioon ottaen

onkin perusteltua luoda tiivistetty kuvaus ndisté osatekijoista.

Sidosryhmasuhteissa esiintyvia jannitteitd lahestytddn seké sidosryhman etta yrityksen
nakokulmasta. Tutkimuksen tarkoituksena on paitsi ymmartaa syité jannitteiden taustalla,
myos eritelld niitd keinoja, joita yritykselld on kéytettdvissd jannittyneisyyden
ehkaisemiseksi. Padpaino tutkimuksessa on jannitteen syiden erittelyssa, mutta ilmién
ymmartamisen tueksi tutkimukseen on valittu myo6s rajallinen yrityksen johdon

nakokulma. Tutkimusongelmaa tarkennetaan seuraavilla tutkimuskysymyksilla:

1. Mitkad tekijat voivat aiheuttaa jannitteitd yrityksen sidosryhmasuhteisiin?

2. Miten jannitteiden muodostumista voidaan ehkaista?



Vastausta tutkimuskysymyksiin pohjustetaan tutkimuksen teorialuvussa, jossa luodaan
padasiallisesti sidosryhmateoreettisen kirjallisuuden pohjalta teoreettinen viitekehys,
jossa on Kiteytetty keskeisimmat syyt jannitteiden taustalla. Kirjallisuudesta tehdaan
lisaksi poimintoja niistd keinoista, joita yrityksen on sidosryhmasuhteiden jannitteiden
ehkaisemiseksi mahdollista kéyttda. Keinoja jannitteiden ehk&isemiseen tarkastellaan
tarkemmin tutkimuksen empiirisessa osiossa. Aiempaa tutkimustietoa sovelletaan
empiiriseen tutkimusaineistoon, jolloin teoreettinen viitekehys ja aineiston analyysi
yhdistamélla hahmotetaan vastaukset tutkimuskysymyksiin ja luodaan kokonaiskuva

tutkimusilmiosta.

IImidl&htdinen tutkimus on toteutettu monimetodisena intensiivisend case-tutkimuksena.
Tutkimuksen tarkoituksena on tunnistaa ja ymmartéa jannitteiden osatekijoiden merkitys
sidosryhmaéteoreettisessa viitekehyksessd, joten tutkimustapa perustuu kvalitatiiviseen
tutkimusotteeseen. Laadullinen I&hestymistapa mahdollistaa ymmarryksen saavuttamisen
sidosryhméasuhteiden jannitteiden pohjimmaisista piirteistd, mihin ei maarallisella

tutkimuksella olisi pystytty.

Merkittavin osa tutkimuksen empiirisestd aineistosta muodostuu media-aineistosta, jota
on analysoitu siséllénanalyysin keinoin. Media-aineiston pohjalta on tehty havaintoja
jannittyneistd sidosryhmasuhteista, ja ndista havainnoista on tiivistetty keskeisiksi
jannitteiden syiksi koetut tekijat. Laadullisen media-aineiston sisallénanalyysin ohella
tutkimusmetodeina on kéytetty havainnointia ja puolistrukturoitua haastattelua, jotka
tuovat tarkeitd nakokulmia tutkimusaineistoon. Aihetta ei ole aiemmin l&hestytty tamén
tutkimuksen kaltaisella monimetodisella tutkimusotteella, mik& toisaalta asettaa
tutkimukselle metodologisen haasteen, mutta myods mahdollistaa laajan ja tiheédn

kuvauksen muodostamisen tutkimusilmiosta.

1.3 Keskeiset rajaukset

Sidosryhmadsuhteita tarkastellaan t&ssa tutkimuksessa yrityksen ja sen sidosryhmaén
valilla. Sidosryhmien keskindiset konfliktit ovat yleinen tutkimusaihe (Carney ym. 2010,

484), mutta tdma nakokulma on rajattu tutkimuksesta pois, silla tutkimuksen laajuuden
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huomioon ottaen yrityksen ja sidosryhmaén valisen suhteen analysointi on ilmiona kyllin

lagja.

Sidosryhmaksi mééritelladn tdman tutkimuksen kontekstissa Freemanin (1984) laveaa
madritelmad mukaillen kaikki ne tahot, joihin yritys toiminnallaan vélittomasti tai
vilillisesti vaikuttaa, tai jotka vastaavasti voivat vaikuttaa yrityksen toimintaan.
Tutkimuksessa on tunnistettu ja luokiteltu tapausyrityksen eri sidosryhmét, mutta
analyysin kohteena eivét ole yksittdiset ryhmét, vaan suhteet yrityksen ja sen eri
sidosryhmien valilla. Buchholzin ym. (2005) ja Mitchellin ym. (1997) nékemyksia
mukaillen  analyysin  keskitéssa ovat nimenomaan  sidosryhmasuhteet ja

sidosryhmaésuhteiden jannittyneisyyteen vaikuttavat tekijét.

Sidosryhmaésuhteiden jannitteiden ollessa tutkimuksen fokuksessa on huomioitava, ettd
sidosryhmén luonne ja rakenne vaikuttavat siihen, millaisessa kanssakdymisessa yritys
on sidosryhménsad kanssa. Primééristen sidosryhmien kanssa yritykset ovat suorassa
vuorovaikutuksessa, mika osaltaan voi mahdollistaa suoran vuoropuhelun yrityksen ja
sidosryhmén vélilla. Sekundaaristen sidosryhmien tapauksessa néin ei vélttdmatta ole.
Taman tutkimuksen kontekstissa ei kuitenkaan ole relevanttia tehda tallaista jaottelua
priméaarisiin ja sekundadrisiin ryhmiin, silla sidosryhmasuhteiden jannitteitd voidaan
analysoida riippumatta siitd, kuinka suorassa vuorovaikutuksessa sidosryhmét ovat
yrityksen kanssa. Sidosryhmien eri ldhtokohdat ja vuorovaikutusmahdollisuudet

kuitenkin huomioidaan varsinaisessa analyysissa.

Sidosryhmateoreettisessa keskustelussa sidosryhmien maéaritelméat voidaan jaotella
kapeisiin ja laveisiin maaritelmiin. Sidosryhman kapean maaritelman tavoitteena on
eritelld ryhmid sen mukaan, kuinka relevantteja ne ovat yrityksen taloudellisten intressien
kannalta. Lavean méaritelman mukaan tarkastelussa ovat ne ryhmat, joiden suhteen
yritykselld ei valttdmatta ole taloudellisia intresseja, mutta joilla on siitd huolimatta
merkitysta yrityksen toiminnan kannalta (Mitchell ym. 1997, 857). Tdéman tutkimuksen
empiirisessa osuudessa tapausyrityksen sidosryhmat on eritelty melko yksityiskohtaisella
tasolla, ja tapausyrityksen sidosryhmilla on merkitysté yrityksen toiminnan kannalta seka
taloudellisessa ettd muussa mielessa. Nain ollen sidosryhman késitettd l&hestytdéan

analyysissa sekd lavean ettd kapean ndkemyksen kautta. Jannitteiden tutkimisen kannalta
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on oleellista tunnistaa sidosryhmien kasitteellinen viitekehys, jonka pohjalta analyysia

suoritetaan.

1.4 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma koostuu viidesta padluvusta ja niiden alaluvuista. Tutkielman rakenne on
esitelty kuviossa 2. Johdantolukua seuraavassa luvussa esitellddn tutkimuksen
teoreettinen viitekehys. Teorialuku alkaa alustuksella sidosryhmateoreettisesta
keskustelusta ja etenee sidosryhmésuhteiden jannitteen kasitteen hahmottamiseen ja sen

syiden erittelyyn. Myos keinoja jannitteiden ehkaisemiseksi on eritelty.

Kolmannessa luvussa kaydaan I&pi tutkimuksen toteutus ja esitellddn kaytetyt
tutkimusmetodit. Tasséd luvussa késitellddn myos tutkimuksessa tehtyjd ontologisia ja
epistemologisia valintoja seka perustellaan abduktiivisen tutkimusotteen hyédyntdminen
tutkimuksessa. Lopuksi esitelldédn case-yritys ja luodaan katsaus tutkimusaineiston

luontiin.

+ Aiheen esittely

1. JOHDANTO :
» Tutkimuskysymysten asettelu

2 SIDOSRYIIMAT BRIl E Y ki ES
Mitka tekijét voivat YRITYKSEN » Teoreettinen viitekehys

atheuttaa janmitteité TOIMINNASSA * Jannitteiden osatekijat
yrityksen sidosryhma- 2
suhteisiin?

* Ontologia & Epistemologia
* Tutkimusmetodit
*» Case-yrityksen esittely

Miten jannitteiden S—
muodostumista e [U » Empiirisen aineiston kuvaus
voidaan ehkzista? JANNITTYNEISTA [N éjne:itito:t.a es_i_](]le nousse;zt
SIDOSRYHMA- Janmittect a nuden syyt
ehkiiseminen
SUHTEISTA
+ Tiivistelmi keskeisista
5 JOHTO- havainnoista o
PAATOKSET * Laadukkuuden arviointi,
kritiikki, kontribuutio ja
jatkotutkimusmahdollisuudet

Kuvio 2. Tutkielman rakenne ja tutkimuskysymysten vastausten jakautuminen tutkielman

lukuihin
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Tutkimuksen empiirinen aineisto ja sen tulkinnallinen analyysi on kuvattu tutkielman
neljannessa luvussa. Luvun ensimmaisessd alaluvussa esitellddan media-aineiston
keskeinen siséltd havainnollistavilla kuvioilla. Seuraavissa alaluvuissa esitelldén
tutkimusaineiston tulkintaa ja peilataan tehtyja havaintoja suhteessa teoreettiseen
viitekehykseen. Luvun lopuksi esitellddn teoreettisen viitekehyksen ja empiirisen

aineiston synteesind muodostettu teoreettinen malli tutkimusilmiosté.

Viidennessa luvussa esitellddn yhteenveto tutkimuksen toteutuksesta ja kdydaan lapi
tutkimuksen keskeiset tulokset ja liitkkeenjohdolliset huomiot. Tutkimuksen laadukkuutta
on arvioitu Tracyn (2010) kahdeksanportaisen Kkriteeriston avulla, ja tdssé alaluvussa on
myos esitetty Kritiikki ja tutkimuksen rajoitteet. Lopuksi esitelladn tutkijan nakemys

tutkimuksen kontribuutiosta seké jatkotutkimusmahdollisuudet.
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2 SIDOSRYHMAT YRITYKSEN TOIMINNASSA

2.1 Katsaus sidosryhmateoriaan

Alkusysayksensd sidosryhmateorian kehitys sai Freemanin vuonna 1984 julkaistusta
Kirjasta Strategic Management: A Stakeholder’s Approach. Freemanin tavoitteena oli
tuoda esiin vaihtoehtoinen tapa hahmottaa strategista johtamista aikana, jolloin
globalisaatio, alati kiihtyva kilpailu ja yritysten prosessien monimutkaistuminen
madrittivat liiketoiminnan perusluonteen. Han pyrki ymmaértdmaan sekd yrityksen
suhdetta ymparistoonsa ettd yrityksen toimintaa omassa toimintaymparistossadn
(Mainardes ym. 2011, 227-229).

Sidosryhmén kasite itsessdén esiintyi ensimmaistd kertaa johtamisen Kirjallisuudessa
silloisen Stanford Research Instituten siséisessa muistiossa vuonna 1963. Alun perin
sidosryhmén késite maariteltiin ryhmaksi, jonka tuki on valttdméatonta organisaation
toiminnan jatkuvuuden kannalta. Toisin sanoen, ilman sidosryhmien tukea organisaatio
lakkaisi olemasta. Varhaisen maaritelmdn mukaan sidosryhmiksi madriteltiin
osakkeenomistajat, tyontekijat, asiakkaat, toimittajat, lainanantajat ja yhteiskunta
(Freeman 2010, 31-32).

Ansoff kritisoi vuonna 1965 julkaistussa kirjassaan Corporate Strategy kasitysta
sidosryhmien tarpeellisuudesta yrityksen menestyksen ja selviytymisen kannalta.
Ansoffin mukaan yrityksen sidosryhmiltaan tarvitsema tuki on sattumanvarainen ilmio,
joka on riippuvainen tilannekohtaisista muuttujista. Hanen ndkemyksensd mukaan

sidosryhmaét ovat rajoite yrityksen tavoitteen saavuttamisen tielld (Freeman 2010, 33).

1950-luvulta  1970-luvun alkuun kasitys sidosryhmistd oli rajoittunut, silla
sidosryhméajattelu tarkoitti pé&dasiassa yleista tiedonkeruuta perinteisten, yrityksen
ulkopuolisten ryhmien toiminnasta (Freeman 2010, 36). 1970-luvulla sidosryhman kasite
alkoi  kuitenkin  esiintyd strategisen johtamisen kirjallisuudessa.  Ulkoisen
toimintaympariston menneiden ja tulevien muutosten ja niista aiheutuvien strategisten

haasteiden huomiointi muutti painopistettd strategisessa suunnittelussa. Reaktiivisesta
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toimintatapojen laatimisesta siirryttiin proaktiiviseen strategiseen suunnitteluun, jolloin
tarve ymmartaa yrityksen toimintaymparistoa ja sen muutoksia kasvoi (Freeman 2010,
34).

Sidosryhmadajattelun  kehittyessd tarkasteluun nousi myo6s kasitys  yritysten
yhteiskuntavastuusta. Y hteiskuntavastuullisuutta késittelevan Kirjallisuuden
ominaispiirteeksi tunnistettiin sidosryhmaajattelun soveltaminen sellaisiin sidosryhmiin,
joilla on ristiriitainen suhde yrityksen kanssa. Tarkastelussa eivat olleet vain sidosryhmat,
jotka yksinomaan tukevat yrityksen toimintaa, vaan my0s ryhmat, joilla on
kokonaisvaltaisesti merkitystd yrityksen toiminnan kannalta. Omistajiin keskittymisen

sijaan keskidon nousivat suuri yleisd, yhteiskunta ja tyontekijat (Freeman 2010, 38).

2.1.1 Sidosryhman eri maaritelmaét

Sidosryhma on kasitteend monimuotoinen, eika sille ole olemassa yksiselitteistd, yleisesti
hyvaksyttya maaritelmaa. Miles (2012, 285) 16ysi sidosryhmén késitteelle yhteensa 435
madritelmaad. Yhtendinen maarittely puuttuu siitdkin huolimatta, ettd kasite on hyvin
lagjalti kaytossa. Kasite on yleinen paitsi yritystoiminnassa, myods politiikassa,
julkishallinnollisissa ja yksityisissa organisaatioissa sekda mediassa (Mainardes 2011,
228). Milesin (2012, 295) kasityksen mukaan sidosryhmén kasite ei ole varsinaisesti
monitulkintainen tai epdselvd, vaan yksinkertaisesti kiistanalainen, silla useat tutkijat
pyrkivéat vakiinnuttamaan oman maéaritelménsd aseman tieteellisessa keskustelussa.

Erdita tunnettuja sidosryhmén maéaritelmia on esitelty taulukossa 1.

Buchholz ja Rosenthal (2005, 145) huomauttavat, ettd sidosryhman tarkkarajainen
madrittely ei valttaméttd ole mielekdstd. Heiddn mukaansa sidosryhmaajattelussa
kontekstisidonnaisuus ansaitsee kasitteen tarkkarajaista maérittelyd enemman huomiota.
Jotta  yritys  kykenisi  kehittymddn  moraalisessa  paatoksenteossaan,  ei
yksinkertaistamiseen tahtadavalla mallilla saavuteta onnistumisia. Buchholz ja Rosenthal
(2005, 145) katsovat, ettd sidosryhmateoria muovaa yritysten nakemystd eri
sidosryhmistd, eika sen tule yksinkertaistaa eri viitekehysten kompleksisuutta. Mitchell
ym. (1997, 854) kyseenalaistivat niin ikdan yksittaisten sidosryhmien tarkkarajaisen

méérittelyn mielekkyyden. Sidosryhmien tunnistamisen sijaan oleellista on pohtia
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sidosryhmien tarkeytta eli sitd, milla tavoin yrityksen johto priorisoi eri sidosryhmien

kesken&an kilpailevia vaateita.

Taulukko 1. Sidosryhman eri maaritelmia kirjallisuudessa

Tutkijat

Sidosryhman maaritelma

(1963)

Stanford Research Institute Ryhmé, jota ilman organisaatio lakkaa olemasta.

Freeman (1984)

Mika tahansa yksilo tai ryhmad, joka voi vaikuttaa
yrityksen tavoitteen saavuttamiseen tai johon yrityksen

tavoitteen saavuttaminen voi vastaavasti vaikuttaa.

Nutt & Backoff (1992)

Kaikki osapuolet, jotka vaikuttavat organisaation

strategiaan tai joihin organisaation strategia vaikuttaa.

Clarkson (1995)

Henkild tai ryhma, jolla on tai joka véittdd omaavansa
omistusta, oikeuksia tai intresseja yrityksen ja sen
toiminnan suhteen menneisyydessd, nykyhetkessa tai

tulevaisuudessa.

Eden & Ackermann
(1998)

Ihmiset tai pienet ryhmat, joilla on valtaa reagoida,
neuvotella ja muuttaa organisaation strategista

tulevaisuutta.

Kaler (2006)

Tahot, joita kohtaan yrityksella on moraalisia

velvoitteita.

Johnson & Scholes (2008)

Yksil6t tai ryhmét, jotka ovat riippuvaisia
organisaatiosta tavoitteidensa toteuttamiseksi, ja joista

vastaavasti organisaatio on riippuvainen.

Clarksonin (1995) mukaan sidosryhmaéajattelun kolme keskeista tekijad ovat seuraavat:

yritys, yritykseen liittyvat toimijat sekd yrityksen ja sen toimijoiden vélinen suhde.

Yritykselld voidaan Clarksonin (1995, 106-107) méaéritelman mukaan nahda olevan

priméérisia sidosryhmia eli sellaisia sidosryhmid, joihin yritys on suoraan sidoksissa.

Primadrisiin sidosryhmiin voidaan luokitella esimerkiksi tyontekijat ja omistajat.

Sekundé&ariset sidosryhmét muodostavat yrityksen kanssa epéasuorasti tekemisissa olevat

tahot, kuten julkishallinnolliset tahot ja yhteiskunta.
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2.1.2 Sidosryhmateorian keskeiset piirteet

Jonesin ja Wicksin (1999) mukaan sidosryhmateorian kolme keskeista lahtokohtaa ovat
seuraavat:

1. Freemanin (1984) maé&éaritelmédn mukaisesti organisaatio muodostaa suhteen
sellaisten ryhmien kanssa jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan tai joihin
yrityksen toiminta vaikuttaa.

2. Teoria tarkastelee sidosryhméasuhteiden luonnetta tutkimalla suhdetoiminnan
prosesseja ja tuloksia yrityksen ja sidosryhman nakokulmasta

3. Kaikkien legitiimien sidosryhmien intressit ovat itseisarvoisia.

Mainardesin ym. (2011, 230) jaottelun mukaisesti sidosryhmésuhteiden johtaminen
voidaan jakaa kolmelle tasolle:
1. Sidosryhmien tunnistaminen
2. Prosessien kehittdminen sidosryhmien tarpeiden ja intressien tunnistamiseksi ja
tulkitsemiseksi
3. Suhteiden rakentaminen siten, ettd koko prosessi rakentuu organisaation
kulloisenkin tavoitteen ympérille.

Seké Clarksonin (1995) ettd Donaldsonin ja Prestonin (1995) mukaan sidosryhmaéteoria
keskittyy johdon padtoksentekoon. Teoria pyrkii selittdmadn, kuinka sidosryhmét
pyrkivat vaikuttamaan organisaation péaatoksentekoprosesseihin, jotta organisaation
toiminta olisi yhdenmukaista sidosryhmén tarpeiden ja prioriteettien suhteen.
Organisaatioiden tehtdva on ymmartaa, mista eroavat intressit kumpuavat ja tasapainottaa

intressien eroja.

Donaldson ja Preston (1995) ovat keskeisesti vaikuttaneet sidosryhméteorian kehitykseen
Freemanin uraauurtavan Kirjan jélkeen. Erds heidan tutkimuksensa keskeisista
kontribuutioista oli sidosryhmateorian ymmartdminen deskriptiivisests,
instrumentaalisesta tai normatiivisesta ndkokulmasta, ja tdimé jaottelu on havainnollistettu

kuviossa 3.

Deskriptiivisestd nékokulmasta tarkastelun kohteina ovat yrityksen luonne, johdon

toimintatavat ja johdon mielipiteet yrityksen strategian rakennusosista. Akateemisessa
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tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on ollut kuvailla ja selittdd muun muassa
millaisena yrityksen johto ndkee yrityksensé ja kuinka yrityksié tosiasiassa johdetaan
(Mainardes ym. 2011, 235).

Instrumentaalisesta n&kokulmasta sidosryhmdaajattelua voidaan kayttdd yrityksen
suorituskyvyn parantamisen tyokaluna osana strategista paatoksentekoa. Berman (1999)
pohjusti sidosryhmien strategista johtamista toteamalla, ettd yritykset huomioivat
sidosryhménsa tarpeet silloin, kun huomioimisen uskotaan vaikuttavan yrityksen
taloudelliseen menestykseen. Talla tavoin sidosryhmdjohtaminen voidaan ymmartaa
instrumentaalisessa mielessd. Yritykset voivat titen personoida sidosryhmasuhteitaan
siten, ettd suhde on yrityksen ndkdkulmasta taloudellisesti hyddyllinen (Mainardes ym.
2011, 235).

Normativinen

[nstnumentaalinen

Kuvio 3. Sidosryhmaéteorian kolme nakdkulmaa (Donaldson & Preston 1995, 74)

Normatiivinen ndkdkulma korostaa yksildiden ja organisaatioiden moraalisia lahtokohtia.
Yrityksen tulisi t&std nakokulmasta huomioida sidosryhméatoiminnassaan se, ettei
sidosryhmi& tule kasittdd pelkkin& taloudellisen hyddyn valikappaleina, vaan ne ovat
itseisarvoisesti yritykselle térkeitd. Yrityksen tulisi tiedostaa, miksi ja miten eri
sidosryhmien tarpeet tulee huomioida. Sidosryhmat tulisi ymmartad pelkkien
abstraktioiden sijaan oikeiksi yksil6iksi, joihin kohdistuvia paatoksia tehdessa yrityksen

tulee huomioida eettiset nakokulmat. Normatiivinen sidosryhmatutkimus arvioikin
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suhteita eettisista ja filosofisista lahtokohdista (Mainardes ym. 2011, 234). Buchholz ja
Rosenthal (2005, 146) esittdvat, ettd sidosryhméteoria on keino ymmaértad yritysten
moniarvoinen luonne. Perinteisen kasityksen mukaan yrityksen pééasiallisen tai jopa
ainoan sidosryhman muodostavat osakkeenomistajat, ja sidosryhmateorian tavoitteena
onkin laajentaa tata kapeaa nakemystd. Kontekstit, joissa organisaatiot toimivat

muuttuvat ajan saatossa.

Verbeke ja Tung (2013) esittdvat oman lisdyksensd sidosryhmateoriaan. Heidédn
mukaansa sidosryhmateoriaa voidaan jasentad ajallisesta nakokulmasta. Yrityksen
kilpailuetu rakentuu yrityksen kyvylle johtaa sidosryhmasuhteita ja sopeutua joustavasti
muutoksiin ajan kuluessa. Sidosryhmien omat tavoitteet ja ryhmien merkitys yritykselle

kehittyvéat ajan mittaan, mitd ei aiemmassa kirjallisuudessa ole juuri tutkittu.

Taman tutkimuksen tapausyritykseksi on valittu yritys, jonka yhteiskunnallinen
merkittdvyys on huomattava. Tapausyrityksen yhteiskunnallinen merkittavyys on
osaltaan vaikuttanut siihen, ettd sidosryhmaésuhteita ja niiden johtamista tarkastellaan
padasiassa normatiivisista lahtokohdista. Tutkimuksen tapausyritykselld on laaja joukko
sellaisia sidosryhmid, jotka ovat itseisarvoisesti yrityksen toiminnan kannalta
merkittavid. Sidosryhmasuhteita analysoidaan kuitenkin myds instrumentaalisesta
nakokulmasta, silla voittoa tuottavan yrityksen taloudellinen nakdkulma on aiheellista

huomioida.

2.1.3 Sidosryhmateoria johtamisen Kirjallisuudessa

Useat sidosryhméteoriaa sivuavat artikkelit yrityksen johtamiseen keskittyvissa
julkaisuissa painottuvat joko sidosryhmakeskusteluun tai strategiseen johtamiseen
(Freeman ym. 2010, 142). Sidosryhmaéteoria késittelee l1ahtokohtaisesti ihmisiad yksiloiné
ja ndiden yksildiden muodostamia ryhmid, ja sidosryhmateorian huomioiminen tuo
esimerkiksi puhtaasti kvantitatiiviseen prosessijohtamiseen inhimillisia elementteja
(Freeman ym. 2010, 146).

Freeman ym. (2010, 146-152) esittelevat joukon niin kutsuttuja kovia johtamismalleja,
kuten tuotantoprosessien johtamista, seka kaytannon esimerkkitilanteissa, joissa johto on

kayttdnyt johtamisen tukena sidosryhméteoriaa. Muun muassa projektijohtamisessa,
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teollisessa valmistuksessa ja tuotekehityksessa on kuluneiden 20 vuoden aikana koettu
onnistumisia nimenomaan sidosryhmaajattelun avulla. McQuarter ym. (1998) tutkivat
sidosryhmaéteoreettisin  keinoin ongelmia, jotka liittyivat tuotekehitysprosesseihin.
Tuotekehityksen ongelmat olivat sairaus, jonka oireet olivat tunnistettavissa mutta jonka
juurisyyt ovat hankalasti l6ydettavissa. Sidosryhmi&d analysoimalla McQuarter ym.
(1998) paasivat tallaisten ongelmien ldhteelle.

Monien johtamisprosessien tukena toimiva sidosryhmateoria on mygs tarjonnut yritysten
johdolle keinoja tehostaa ongelmanratkaisuaan, kuten Le Cardinal ym. (2001)
tutkimuksessaan tekivat. He laativat viitekehyksen, jonka avulla yritykset voivat kasitella

ristiriitoja ja vihamielisyyksia eri sidosryhmiensa valilla.

2.1.4 Sidosryhmateoria markkinoinnin kirjallisuudessa

Markkinoinnin kirjallisuudessa on huomattavia méaria elementteja sidosryhmaéteoriasta.
Pohjimmiltaan markkinointi voidaan ndhda suhdetoiminnaksi, jonka tehtdvana on luoda
arvoa sidosryhmilleen. Nykymarkkinoinnissa korostetaan sidosryhmien laaja-alaista
luonnetta, mikd Freemanin ym. (2010) mukaan on osoitus sidosryhmé&ajattelun
merkittdvyydesta markkinoinnin suhteen. Bhattacharya ja Korschun (2008, 113)
esittdvat, ettd vaikka sidosryhmaajattelu perustuu klassiseen ajattelumalliin, jossa
sidosryhmét ovat toisistaan erillisia yksikoitd, on nykyisessd Kirjallisuudessa

huomattavissa kasvava trendi sidosryhméverkostojen saaman huomion suhteen.

Hult ym. (2011, 57) méarittelevat sidosryhmamarkkinoinnin sosiaalisissa instituutioissa
ja prosesseissa tapahtuviksi toimenpiteiksi, joiden tavoitteena on synnyttaa ja yllapitaa
arvon vaihdantaa useiden sidosryhmien vélisissd suhteissa. Arvon yhteisluonti on Hultin
ym. (2011) mukaan sidosryhmamarkkinoinnin keskidssa: sidosryhmamarkkinoinnissa
toimija ei yksin luo arvoa, vaan arvon koetaan syntyvat vaihdannassa, jossa osapuolina

on monipuolinen verkosto sidosryhmia.

Kriitikoiden mukaan markkinoinnin tehtdvdnd on nimenomaan asiakassidosryhman
johtaminen, mutta Hillebrand ym. (2015, 421) osoittivat, ettei monimuotoisissa
sidosryhméverkostoissa mitdan sidosryhmaa voida kasitelld muista erillisend toimijana.

Arvon luontia ja vaihdantaa tapahtuu halki koko sidosryhméverkoston, ja arvon luonnin
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kéasite taas on voimakkaasti kytkoksissd markkinointiin. Hillebrand ym. (2015, 421) eivét
kuitenkaan rajaa sidosryhmajohtamista vain markkinoinnin tehtdvéaksi, vaan katsovat
sidosryhméamarkkinointiajattelun olevan hyoddyksi muun muassa yrityksen ylimmalle

johdolle.

Hillebrand ym. (2015) kyseenalaistavat asiakaskeskeisyyden, jonka pohjalle
markkinoinnin teoria suurelta osin rakentuu. Asiakkaan nostaminen sidosryhmisté
kaikkein tarkeimméksi on seka kaytdnnon liike-elamassa ettd markkinoinnin
kirjallisuudessa erittain yleista. Hillebrand ym. (2015, 422) haluavat kuitenkin asiakkaan
roolin véhéattelyn sijaan korostaa, ettd markkinointi on paljon monimutkaisempaa kuin

pelkkaa yksinkertaista vaihdantaa yrityksen ja sen asiakkaan valilla.

Sidosryhmateoria on my0s osaltaan vaikuttanut markkinoinnin teoriassa vallalla
olleeseen deterministiseen késitykseen yrityksen toimintaympéristosta. Deterministisen
nakemyksen mukaan yrityksen toimintaymparistd asettaa yritykselle maaratyt ja
ehdottomat rajoitteet (Polonsky ym. 1999). Sidosryhméteoria kuitenkin ottaa Polonskyn
ym. (1999) mukaan huomioon yrityksen ja sen toimintaympadriston keskindisen
riippuvuussuhteen, mika toisin sanoen tarkoittaa, ettd monet toimintaympaériston piirteet

ovat riippuvaisia itse yrityksen toiminnasta.

2.1.5 Sidosryhmat ja vastuullinen liiketoiminta

Sidosryhmateoria auttaa Woodin ja Jonesin (1995, 231) mukaan ymmartamaan
liiketoiminnan ja yhteiskunnan valisten suhteiden rakenteet ja ulottuvuudet. Heidén
mukaansa sidosryhmateoria luo pohjan havainnoida suhteita monella eri yrityksen
tuloksellisuuden mittarilla.  Sidosryhmét tunnistamalla yritys saa vastauksen
kysymykseen, keille yritys on vastuussa. Yrityksen yhteiskunnallista suoriutumista

tulisikin tarkastella sidosryhmaéteoreettisesta ndkdkulmasta (Wood & Jones 1995, 231).

Woodin ja Jonesin (1995, 231) kolmiportaisen jaottelun mukaisesti sidosryhmilld on

seuraavat roolit yrityksen sosiaalisessa suorituskyvyssa:
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1. Sidosryhmét vaikuttavat yrityksen kasitykseen siitd, mink& katsotaan olevan
toivottua ja ei-toivottua toimintaa.

2. Sidosryhmaét kokevat yrityksen toiminnan vaikutukset.

3. Sidosryhmat arvioivat missa méaarin yritys saavutti sille asetetut odotukset ja milla

tavoin yritys on vaikuttanut sidosryhmiinsa ja ymparistoonsa.

Luo ja Bhattacharya (2006) tutkivat yrityksen vastuullisuuden ja yrityksen markkina-
arvon vélistd yhteyttd. Heidadn l0yddksensd voidaan tiivistad kahteen havaintoon.
Ensinndkin, yrityksen vastuullisuuden ja asiakastyytyvéisyyden seka lopulta yrityksen
markkina-arvon valilla on havaittu olevan merkittdvd yhteys. Vastuullisuus lis&a
asiakastyytyvéisyytta ja sitd myoten vaikuttaa positiivisesti yrityksen tulokseen, miké voi
saada yritysjohdon ymmartdmaan vastuullisuuden kannattavuuden. Toisekseen,
yrityksen kyvykkyydet vaikuttavat vastuullisen liiketoiminnan tuloksellisuuteen joko
positiivisesti tai negatiivisesti. Luon ja Bhattacharyan (2006, 15-16) mukaan
vastuullisuuteen panostaminen on jarkevdd PR-toimintaa erityisesti silloin, kun
vastuullisuus on Kiinted osa yrityksen strategiaa. Toisaalta Hillman ja Keim (2001, 134—
135) esittavat, ettd erilaiset vastuullisuusprojektit ovat kilpailijoiden helposti
kopioitavissa eivatka ne lisad nimenomaan osakkeenomistajille taloudellista arvoa, vaan

PR-kampanjoista on korkeintaan transaktiohyotya.

Normatiivinen, verkosto-orientoitunut ja laaja-alainen ndkdkulma sidosryhmien
ymmartamiseen on keskeisessa osassa Laczniakin ja Murphyn (2012) tutkimuksessa. He
esittavat, ettd markkinoinnin ongelmana on liian yksioikoinen nakemys asiakkaasta
yrityksen kaiken toiminnan keskitssa. Tyydyttamalla yksittaisen asiakkaan tarpeet yritys
voi nédenndisesti tehda juuri sitd mitd sen odotetaan tekevén eli tuottaa arvoa
asiakkaalleen, mutta talléin tulisi myds muistaa, ettd asiakasarvon tuottamisella voi olla
haitallisia vaikutuksia muille sidosryhmiin. Esimerkkind téllaisesta liiketoiminnasta
Laczniak ja Murphy (2012, 285) nostavat esiin tupakkateollisuuden, joka toisaalta luo
arvoa tupakkatuotteiden ostajille, mutta joka samanaikaisesti aiheuttaa yhteiskunnalle ja

ympéristolle pitkdaikaisia haittavaikutuksia.

Yrityksen ulkoisvaikutukset tulisi voida tdmén normatiivisen ndkdkulman mukaan jakaa

mahdollisimman  tasaisesti  yrityksen sidosryhmien kesken. Toisin  sanoen,
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sidosryhméarvon luonti tulisi asettaa organisaation keskeiseksi tavoitteeksi (Laczniak &
Murphy 2012, 289).

2.2 Sidosryhmasuhteiden jannitteet ja niiden osatekijat

Sidosryhmasuhteissa eri osapuolten intressit vaihtelevat. Esimerkiksi 6ljy-yhtididen
sidosryhméverkostot ovat taynnd eridvia mielipiteitd ja ndkemyksid yrityksen
toiminnasta. Yritys pyrkii tekemaan voittoa hyddyntamalla fossiilisia luonnonvaroja,
kuluttaja-asiakkaat haluavat halpaa polttoainetta autoihinsa, valtiot haluavat vahent&a
riippuvuuttaan  ulkomaisesta tuontipolttoaineesta ja ympéristonsuojeluyhdistykset
haluavat kaiken kaikkiaan rajoittaa paastdja ja ympariston kuormitusta. Kun yrityksen
vaikutuspiirissa on ndin laaja joukko eri tahoja, joiden mielipiteet ja arvot eroavat
toisistaan jyrkastikin, on yritykselld oltava selked tavoite sen suhteen, miten

vaistamattomia intressieroja tulee késitella (Hillebrand ym. 2015, 418).

Sidosryhmésuhteiden johtamisen keskeinen tavoite on |0ytd4 tasapaino eridvien
intressien ja tavoitteiden ristipaineessa (Freeman 1984; Frow & Payne 2011; Hillebrand
ym. 2015). Tasapainolla tarkoitetaan organisaation tavoitetta saavuttaa yhdenvertaisuus
useiden sidosryhmien ja yrityksen omien intressien suhteen (Oliver 1991, 153). Intressien
eroavaisuudet ovat véistamattomia, eikd yritysten yleensa ole mahdollista vastata
kaikkien sidosryhmiensa tavoitteisiin ja toiveisiin tasapuolisesti.

Kirjallisuudessa esiintyy runsaasti havaintoja sidosryhmasuhteiden jannittyneisyydesté.
Usein jannitteilla viitataan tilanteeseen, jossa yrityksen sidosryhmien kesken esiintyy
erimielisyyksia esimerkiksi sen suhteen, mitka yrityksen tavoitteiden tulisi olla ja kuinka
yrityksen tulisi toimia kutakin sidosryhmaa hyodyttavéalla tavalla. Hillebrand ym. (2015,
417) madrittelevat sidosryhmasuhteen jannittyneisyyden riippuvan siitd, missa maarin
yrityksen sidosryhméverkoston jasenet esittavat eridvia mielipiteitd. Jannitteet voidaan
siten késittdd kvantitatiivisesti mitattavaksi ilmioksi: jannite maarittyy sen perusteella,
kuinka paljon sidosryhmésuhteessa esiintyy erimielisyyksid. Mikali kahden tai
useamman osapuolen valisessa suhteessa esiintyy mielipide- ja ndkemyseroja, voidaan

suhteen sanoa olevan jannittynyt. Kirjallisuus painottaa monessa tapauksessa
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yritysjohdon nakdkulmaa aiheeseen, jolloin tarkastelussa ovat yrityksen johdon tyokalut

toimia sidosryhmien intressierojen ristipaineessa.

Sidosryhmasuhteiden jannitteilld viitataan tdssd tutkimuksessa erimielisyyksien
synnyttdmaan negatiivisesti virittyneeseen tilaan, joka esiintyy joko sidosryhmien kesken
tai sidosryhmén ja yrityksen valilla. Seuraavaksi luodaan katsaus Kkirjallisuudessa
esiintyviin havaintoihin jannittyneistd sidosryhmésuhteista ja luodaan teoreettinen

viitekehys sidosryhmaésuhteisiin Kielteisesti vaikuttavista tekijoista.

Keskeisend teemana perinteisessa asiakastyytyvaisyyden tutkimuksessa on asiakkaiden
odotusten ja yrityksen suoriutumisen valisen mahdollisen epasuhdan analyysi. Mikali
esimerkiksi yrityksen todellinen suoriutuminen ei vastaa odotuksia, syntyy
tyytymattomyytta (Strong ym. 2001, 220). Vaikka tallainen yksinkertaistettu
tyytyvaisyyden malli onkin kehitetty alun perin asiakastyytyvéisyyden tutkimiseen,

voidaan mallia soveltaa harkiten myds muihin sidosryhmasuhteisiin (Taylor 1993).

Strong ym. (2001) tutkivat, mitk& johdon toimintatavat kontribuoivat eniten sidosryhmien
tyytyvaisyyteen. Tutkimuksessa kolmen rahoituslaitoksen omistajia, asiakkaita ja
tyontekijoitd haastateltiin heidan tyytyvéisyytensd arvioimiseksi. Tutkijat havaitsivat
kolme keskeisté tekijaa, jotka vaikuttavat tyytyvaisyyden kokemukseen, ja ndma kolme
tekijad ovat empaattisuus, rehellisyys ja tiedonvélityksen oikea-aikaisuus.
Tyytyvéisyyden osatekijdt ovat myos toisiinsa limittyneet, silld esimerkiksi
kommunikaation sujuvuus ja oikea-aikaisuus vaikuttivat Strongin ym. (2001, 225-226)
mukaan merkittavasti siihen, kuinka empaattisiksi ja rehellisiksi sidosryhmat kokivat

yrityksen.

Sidosryhmadsuhteiden jannitteiden kontekstissa tyytyvaisyyteen kontribuoivista tekijoista
voidaan johtaa ne tekijat, jotka vastaavasti aiheuttavat tyytyméattomyytta ja sitd kautta
jannitteité sidosryhmaésuhteisiin. Tyytyméattomyys on lahtokohtaisesti
negatiivissavytteinen kokemus, ja tyytymattomyys voidaan kasittdd jannitteiden

tutkimuksen kontekstissa jannitteeksi itsessaan.
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Strongin ym. (2001, 225) mallia mukaillen jannitteen osatekijat voidaan luokitella

seuraavasti:

1. Yrityksen toiminta koetaan eparehelliseksi, eiké yrityksen tarjoamaa tietoa pideta
luotettavana. Sidosryhmaén ja yrityksen valilla vallitsee luottamuspula.

2. Sidosryhmien kohtelu on epéoikeudenmukaista. Sidosryhmét kokevat, ettei yritys
osoita empatiaa ja oikeudenmukaisuutta.

3. Yritys ei viesti sidosryhmilleen oikea-aikaisesti.

2.2.1 Luottamus

Luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden merkitys sidosryhmaésuhteissa korostuu
Greenwoodin ja Van Buren I11:n (2010) seka Phillipsin (1997) tutkimuksissa. Morgan ja
Hunt (1994, 23) méarittelivat luottamuksen olevan yhden osapuolen vakuuttuneisuutta
toisen osapuolen luotettavuudesta ja rehellisyydestd. Moormanin ym. (1993, 83)
madritelman mukaan luottamus on valmiutta olla riippuvainen toisesta osapuolesta.

Luottamus voidaan méaéritelld sidosryhmasuhteissa seuraavasti:

”Luottamus tarkoittaa yhden henkilén, ryhman tai yrityksen riippuvuutta toisen
henkildén, ryhmén tai yrityksen vapaaehtoisesti hyvaksytystd velvollisuudesta
toimia eettisesti oikeutetulla tavalla. T&mé& tarkoittaa moraalisesti oikeita
paatoksia ja toimenpiteitd, jotka pohjautuvat eettisiin periaatteisiin, jotka koskevat
kaikkia taloudellisessa vaihdannassa yhteistydssa olevia tahoja.” (Mukaillen
Greenwood & Van Buren 111 2010, 426)

Luottamukseen liittyy yleensa haavoittuvuuden elementti. Vaihdantasuhteessa luottava
osapuoli tekee itsestdan haavoittuvaisen esimerkiksi luopumalla mahdollisuudestaan
vaikuttaa itselleen merkittdvaan asiaan ja antamalla paatantavallan tarkeén asian suhteen
toiselle osapuolelle. Sidosryhmésuhteissa tdmé tarkoittaa esimerkiksi tilannetta, jossa
sidosryhmé antaa yritykselle péatantdvallan oman asuinymparistonsa kehittdmisen
suhteen. Haavoittuvuus synnyttdd riskejd ja toisinaan myods tappioita luottavalle
osapuolelle (Greenwood & Van Buren 111 2010, 426).
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Luottamus yrityksen ja sen sidosryhman vélisessa suhteessa olennaista, jotta suhde olisi
moraalisesti kestavalla pohjalla (Greenwood & Van Buren Il 2010, 425). Etenkin
sellaisten sidosryhmien, jotka ovat merkittavaa valtaa vailla, on voitava uskoa yrityksen
luotettavuuteen. Luottamus on edellytys sille, ettd oikeudenmukaisuuden velvoitteet
tayttyvat yrityksen ja sen sidosryhman vélisessa suhteessa (Greenwood & Van Buren |11
2010, 425). Vaikka luottamus ei sindnsa luo eettisia velvoitteita yritykselle, ajatellaan
kuitenkin yleisesti, ettd luottamukseen siséltyy oletus moraalisesti korrekti toimintatapa
(Greenwood & Van Buren 111 2010, 434).

Sidosryhmésuhteiden jannitteiden kannalta luottamuksen elementti on keskeinen.
Luottamus ja sen puute ovat Greenwoodin ja Van Buren I1l:n (2010) seka Phillipsin
(1997) mukaan avainasemassa silloin, kun tutkitaan sidosryhmésuhteiden tilaa.
Sidosryhmat ovat lahtokohtaisesti riippuvaisessa luottamussuhteessa yritykseen, ja
tallaisissa  suhteissa  esiintyy  todenndkoisesti  eroavaisuuksia  valtasuhteissa.
Sidosryhmasuhteiden jannitteita voidaankin tarkastella valtasuhteiden ja keskindisten

riippuvuuksien seké luottamuksen nakdkulmasta.

2.2.2 Oikeudenmukaisuus

Phillips (1997) analysoi oikeudenmukaisuuden kokemusta sidosryhmésuhteiden
kontekstissa. Han eritteli tutkija ja filosofi John Rawlsin klassista oikeudenmukaisuuden
madritelmad, ja tdman madritelman mukaan reiluus vaihdantatilanteessa edellyttda

seuraavien ehtojen tayttymista (Phillips 1997, 54):

a) Molemminpuolinen hyoty

b) Oikeus

c) Edut hyddyttavat osapuolia vain silloin, kun yhteisty6 on lahes taysin yksimielista
d) Yhteistyo edellyttda osapuolilta vapauden rajoittamista tai siitd luopumista

e) Vapaamatkustajien mahdollisuus on olemassa

f) Yhteistyon tuomat hyddyt on vapaaehtoisesti hyvaksytty

Molemminpuolisen hyddyn periaate on ollut kaupankaynnin keskidssa niin kauan kuin
kauppaa on kayty. Phillips (1997, 55) laajentaa osapuolten saavuttaman hyodyn kasitettd
esittamalla, ettd hyodyn ei valttdmatta tarvitse tarkoittaa osapuolen henkilokohtaista etua.
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Osapuoli voi katsoa suhdetoiminnan itselleen hyddylliseksi, mikali han tavoittelee etua
esimerkiksi laheiselleen tai viiteryhmalleen.

Phillipsin (1997, 55) mukaan oikeuden ja yksimielisyyden ehtojen vaatimus on
ongelmallinen, eikd siten sovellettavissa oikeudenmukaisuuden tutkimiseen
sidosryhmékontekstissa. Hanen mukaansa Rawlsin  ké&sitys oikeudesta ja
epdoikeudenmukaisuudesta  painottuu  vahvasti  oletukseen, jonka mukaan
epéoikeudenmukaiset asetelmat ovat rinnastettavissa kiristykseen: kiristyksella hankitut
lupaukset eivat ole patevida lupauksia, ja epdoikeudenmukaiset asetelmat sisaltavéat
Kiristyksen rinnastettavia piirteitd. Tama ei kuitenkaan ole Phillipsin (1997, 55) mukaan
patevd argumentti, silld suhdetoiminnassa osapuoli voi ilman Kiristysta hyvaksya
epéoikeudenmukaisen asetelman. Sidosryhmén moraaliset velvoitteet ovat voimassa,
mik&li se on vapaavalintaisesti hyvaksynyt yhteistyon ehdot esimerkiksi laittomasti
toimivan tahon kanssa. Yksimielisyyden kasite taas on haastava siksi, ettd
sidosryhmékontekstissa voi olla epéselvaa sen suhteen, minka ryhmien tai henkil6iden
kesken yksimielisyytta edellytetdan. Mikéli sidosryhma on tuntematon, on sen jasenten
kesken vallitsevasta yhteisymmarryksestd Phillipsin  mukaan mahdotonta tehd&
johtopaéatoksia.

Vapauden rajoitteiden ja vapaamatkustajien roolia oikeudenmukaisuuden toteutumisessa
Phillips (1997, 56) ei kyseenalaista. Suhdetoiminnassa molemmin puolin tehdyt
vapauden uhraukset ovat ilmeisen valttdméattomia, kuten Phillipsin esittdma klassinen
esimerkki vapaa-ajastaan luopuvasta tyontekijastd osoittaa. Hanen mukaansa myos
vapaamatkustajat ja heihin liittyvat ongelmat ovat niin laajalti tutkittu aihe, ettei
vapaamatkustajien olemassaolon kiistaminen ole jarkevaa. Listan viimeinen ehto,
vapaaehtoisesti hyvaksytyt yhteistyon hyddyt, on Phillipsin mukaan oikeudenmukaisen
vaihdannan kannalta keskeinen ajatus. Yhteisesti sovitut pelisadnnét ja vapaaehtoisesti
maadritellyt hyddyt nimittdin asettavat suhteen molemmille osapuolille moraalisia
velvoitteita ja luovat puitteet moraalisesti oikeutetulle toiminnalle (Phillips 1997, 56).
Jotta sidosryhmésuhde olisi reilu, edellyttdd suhde yleensda jommaltakummalta
osapuolelta luottamusta.  Esimerkiksi  reiluuden perusedellytyksiksi — mainitut
molemminpuoliset ja yhteisesti hyvaksytyt sopimukset edellyttdvat sopijaosapuolilta

luottamusta siihen, ettd osapuolet sitoutuvat noudattamaan néitd ehtoja.
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2.2.3 Sidosryhmien valta, legitimiteetti ja kiireellisyys

Mitchellin ym. (1997, 855) sidosryhmaluokittelun mukaan sidosryhmat voidaan jakaa
kolmen attribuutin perusteella, jotka ovat valta (power), legitimiteetti (legitimacy) ja
kiireellisyys (urgency). Vallalla viitataan sidosryhmien kontekstissa kykyyn saada toinen
osapuoli tekemadn jotakin, mité ei olisi tehty ilman erillistd komentoa. Sidosryhman valta
suhteessa organisaatioon voi olla pakottavaa, normatiivista (esimerkiksi lainsaadanto) tai
utilitaristista (sidosryhma saattaa pitdd hallussaan esimerkiksi hyodyllistd tietoa).
Wartickin (1994) mukaan valta on kaikkein oleellisin sidosryhmé&suhteen ulottuvuus, silla
yksi sidosryhmaéteorian keskeisista periaatteista on, etteivat sidosryhmét ole keskendén
yhta tarkeita yritykselle riippuen yrityksesta ja kontekstista. Vallan merkitys korostuu

tilanteissa, joissa suhteen osapuolet eivat ole tasapuolisessa tilanteessa vallan suhteen.

Legitimiteetti eli oikeutus viittaa kasitykseen siitd, ettd jonkin tahon toimet ovat toivottuja
tai hyvéksyttyja kulloisessakin sosiaalisessa kontekstissa. Legitimiteetti ja valta ovat
laheisesti kytkoksissé toisiinsa (Mitchell ym. 1997, 866), silld vallankayttd ilman
oikeutusta on ongelmallista. Mitchellin ym. (1997, 866) mukaan sidosryhmien kapea-
alainen maéaritelmé siséltda usein oletuksen siita, etta legitiimeilld sidosryhmillda on myos
valtaa, ja ettd valtaa pitavat sidosryhmat ovat legitiimejd, vaikka ndin ei vélttdmatta ole.
Esimerkiksi osakeyhtion vahemmistdosakkaat ovat tdysin legitiimi sidosryhma,

vaikkeivat omaa suurta valtaa.

Sidosryhman vallan ja legitimiteetin lisdksi Kiireellisyys on keskeinen tekija
sidosryhmaésuhteita arvioitaessa. Kiireellisyys méaarittaa sen, kuinka nopeaa reagointia
kunkin sidosryhmasuhteen hoitaminen yritykseltd edellyttad (Mitchell ym. 1997, 867).
Kiireellisyyden méaéaritelma edellyttdd Mitchellin ym. (1997) mukaan kahden ehdon
tayttymistd. Ensinndkin, sidosryhmdsuhteen on oltava ajan suhteen luonteeltaan herkka.
Toisekseen, sidosryhmésuhteen tai kasiteltdvan asian tulee olla sidosryhmalle tarkeé tai
kriittinen. Sidosryhméan térkeyden arviointi tuo analyysiin mukaan dynaamisen

ulottuvuuden, silla asioiden kiireellisyys on suhteellista ja kontekstisidonnaista.
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2.2.4 Verkottuneet sidosryhmat

Hillebrand ym. (2015, 411) ovat tehneet kolme huomiota sidosryhméverkostojen
nykyluonteesta. Ensinnédkin, arvon luonti on monimutkaistunut perinteisesta
kaksinapaisesta vaihdannasta. Toisekseen, sidosryhmien valiset intressit ovat yha
useammin  jannittyneet  eksplisiittisesti  implisiittisen  sijaan.  Kolmanneksi,
markkinointitoimenpiteiden hallinta ei ole endd keskitettyd, vaan markkinoinnin

johtaminen on yha hajautuneempaa.

Hillebrand ym. (2015) luokittelevat sidosryhmasuhteiden jannitteet implisiittisiksi ja
eksplisiittisiksi. Jannitteiden koettiin heidan mukaansa olevan yleensa implisiittisia eli
viitteellisia erityisesti aikana, jolloin eri sidosryhmien vélinen kommunikointi oli
nykyista vahdisempda. Kommunikoinnin vahaisyys ei ollut suoranaisesti merkki
jannitteiden puuttumisesta, vaan ndma jannitteet eivat ldhesk&&n aina nousseet
esimerkiksi yrityksen tietoisuuteen. Eksplisiittisilla eli suorilla jannitteilld taas
tarkoitetaan nykyiselle liiketoiminnalle tavanomaisempaa tilannetta, jossa tiedon
saatavuuden ja vaihdettavuuden mahdollisuuksien kasvun myota ristiriitatilanteet
yrityksen toiminnassa korostuvat myds sidosryhmatoiminnassa. Sidosryhmilla on yha
enemman kanavia saada oma &anensa kuuluviin, jolloin aiemmin pinnan alle jaéneet
ristiriitatilanteet tai eroavat mielipiteet nousevatkin julkisen keskustelun aiheiksi entistéa
herkemmin (Hillebrand ym. 2015, 417).

Hillebrandin ym. (2015, 412) mukaan markkinoinnissa tulisi laajentaa nédkemysta
sidosryhmien verkottuneisuudesta. Sen sijaan, ettd yrityksilla késitetdan olevan joukko
toisiinsa liittyméattomia sidosryhmid, olisi tarkedd ymmartaa, ettd ndama sidosryhmaét ovat
usein verkottuneita keskenadn (Dhanaraj & Parkhe 2006; Neville & Menguc 2006, 377).
Sidosryhmaésuhteiden analysointi on monimutkaistunut, silld maailma on muuttunut yha
verkottuneemmaksi (Bryson 2004, 23). Tallainen ajattelu ei kuitenkaan poissulje
toisistaan riippumattomien sidosryhmien roolia yrityksen toiminnassa, silla oletettavasti

yrityksilla voi hyvinkin olla sidosryhmid, joilla ei toistensa kanssa ole tekemista.

Sidosryhmien verkottuneisuus sek& monipuolistuneet kommunikointimahdollisuudet ja -
kanavat luovat siten edellytyksié jannitteiden syntymiselle. Ndma seikat eivéat kuitenkaan

ole suora syy jannitteiden syntymiselle. Esimerkiksi voidaan olettaa, etta yrityksell& on
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laaja sidosryhméverkosto, jonka eri osapuolet ovat aktiivisessa kanssakdymisessa
keskenddn. Kesken&éan verkottuneiden sidosryhmien kesken tieto liikkuu nopeasti, ja
sidosryhmien hajautuessa ja monipuolistuessa myds eroavaisuudet intresseissa ja
tavoitteissa lisdantyvat. Nain ollen sidosryhmien lukumééran kasvaessa ja keskendén
verkottuessa lisddntyy myds riski suhteiden jannittymiselle.  Kuitenkin mikali
sidosryhmien kesken ei esiinny merkittavia konflikteja intressien suhteen tai mikali yritys
tai sen sidosryhma ei omalla toiminnallaan aiheuta tyytymattomyytta, ei jannitetta

muodostu.

Sidosryhmamarkkinointiajattelu voi myos turhaan mutkistaa esimerkiksi yksinkertaisen
vaihdannan hahmottamista yrityksen ja sen yksittdisten asiakkaiden valilla (Hillebrand
ym. 2015, 412). Kirjallisuudessa ei kuitenkaan Hillebrandin ym. (2015, 412) mukaan ole
tunnistettu niitd kyvykkyyksid, joita keskenddn verkottuneiden sidosryhmien
johtamisessa yrityksiltd vaaditaan. Hillebrand ym. (2015, 412-412) myds korostavat, etté
esimerkiksi internetin mahdollistaman nopean ja helpon kommunikoinnin seurauksena
aiemmin toisistaan erillisiksi koetut sidosryhmét voivatkin tosiasiassa olla yllattavan

Iaheisessa vuorovaikutussuhteessa keskenaan.

Westenholz (1993, 37) tunnisti loogisen eli konvergentin ajattelun olevan keino, jolla
voidaan ongelmatilanteissa rajata ratkaisuksi vain yksi oikea vaihtoehto. Ongelmat ovat
konvergentin ajattelumallin mukaan tarkasti méariteltdvissd ja mitattavissa, joten
loogisen paattelyn avulla ratkaisu on loydettavissa. Konvergentti ajattelu on Hillebrandin
ym. (2015, 418) mukaan tyypillistd perinteisessa markkinoinnissa, jossa kaytetddn
ongelmatilanteiden ratkaisemiseksi systemaattista ja empiirista lahestymistapaa. Kun
ratkaistavana ongelmana ovat konfliktit sidosryhmien valilla, pyritadn 16ytdmaan

ratkaisu, joka on yrityksen tarkeimman sidosryhmén kannalta edullisin.

Perinteisestda markkinoinnista ajatellaan, ettd yhden ainoan ratkaisun l6ytdminen
tarkoittaa k&ytannossé asiakkaan puolelle asettumista, silla asiakas on yrityksen kaiken
toiminnan keskidssa (Hillebrand ym. 2015, 418). Jannitteet joko jatetd&dn huomiotta tai
tukahdutetaan. Mikali sidosryhmi& kohdellaan erillisind yksik0in&én tai jos yritys
priorisoi yhden sidosryhmén tarpeet muiden edelle, jd&vat jannitteet kasittelemattd

asianmukaisesti.
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Paradoksaalisella ajattelulla viitataan sidosryhmdasuhteiden johtamisen kontekstissa
sithen, missd méaarin yritys voi hyvaksya sidosryhmasuhteiden valisia jannitteita ja
edelleen oppia néista jannitteista (Hillebrand ym. 2015, 419). Kyseessé on vaihtoehtoinen
tapa kasitellda jannitteitd, ja tdamén ajattelutavan pyrkimyksend on selvittad, kuinka
yritykset voivat huomioida sidosryhmiensa vaihtelevat tarpeet samanaikaisesti (Smith &
Lewis 2011, 381). Sek& Smith ja Lewis (2011) ettd Westenholz (1993) painottavat, etta
sidosryhmien véliset jannitteet tulee hyvaksya. Yrityksen on siten tunnistettava, ettd on
olemassa useita “totuuksia”, miké tarkoittaa, ettei ongelmatilanteisiin valttimaétta [6ydy
yht& ainoaa loogista ratkaisua. Jannitteiden hyvaksyminen voi auttaa yritysta murtamaan
syvalle juurtuneita ennakko-oletuksia, ymmartdmé&an paremmin eri osapuoltensa

nakokulmia ja olemaan vastaanottavaisempi uusille ajatuksille (Hillebrand 2015, 418).

Kéytdnnon tasolla paradoksaalinen ajattelu edellyttdd yritykseltd kykyd hahmottaa
sidosryhmien verkottuneisuus. Yrityksen ei pid4 lamaantua eroavien intressien edessa
eikd reagoida Kielteisesti sidosryhmiensa vélisiin luontaisiin  mielipide-eroihin.
Haasteeksi muodostuu se, missa maarin yritys onnistuu saamaan seka siséiset ettd ulkoiset
sidosryhménsa sietdmééan epdvarmuutta ja epajohdonmukaisuutta. Myds konsensuksen
saavuttaminen ongelmatilanteissa on haastavaa, silla sidosryhmdsuhteiden jannitteiden
tunnistaminen ei itsessédan ole suora tie kaikkia sidosryhmid miellyttavien ratkaisujen
Ioytdmiseen. Sen sijaan yrityksen tulee kayda aktiivista dialogia sidosryhmaverkostoiden
kanssa, jotta eri osapuolet hahmottaisivat omien intressiensé roolin laajassa kontekstissa.
Kun sidosryhmat ovat tietoisia toistensa intresseisté ja ristiriidoista intressien valill4, on
yrityksen helpompi esittéa ratkaisua, joka on tasapainoinen ja mahdollisimman edullinen
eri sidosryhmille (Hillebrand ym. 2015, 418).
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimusfilosofia

Tama pro gradu -tutkimus pohjautuu laadulliseen case-tutkimukseen, jonka avulla
voidaan hahmottaa tutkittavaa ilmiotd seka yrityksen ettd sen sidosryhmien
nakokulmasta. Sidosryhmésuhteissa esiintyvat jannitteet ovat tassé tutkimusasetelmassa
kahden osapuolen valistd kanssakdymistd tutkimalla havaittavissa oleva ilmid.
Sidosryhmadsuhteissa esiintyvéat jannitteet ja niiden osatekijat eivat ole staattisia, vaan
ajassa ja paikassa muuttuvia. Sidosryhmésuhde on sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
muodostuva ilmid, jossa merkittavassa roolissa on konteksti ja tilannesidonnaisuus. Nain
ollen tutkimuksen ontologinen paradigma on sosiaalinen  konstruktivismi.
Konstruktivismi viittaa usein tapaan hahmottaa todellisuutta sosiaalisesta ndkdkulmasta
(Eriksson & Kovalainen 2008, 13-14). Yksittaiset teot eivat maarita todellisuutta, vaan
todellisuus maéarittyy monitulkintaisissa ja organisoiduissa rakenteissa, jonka nama

yksittéiset toimet muodostavat (Eriksson & Kovalainen 2008, 20).

Tutkijan tekemét analyysit pohjautuvat tdssa tutkimuksessa tulkinnallisuuteen, jolloin
tutkimuksen filosofinen lahtékohta on interpretivistinen eli tulkinnallinen (Corbin &
Strauss 2008, 48). Tulkinnallisuudessa korostuu tutkijan tiivis suhde tutkittavaan ilmioon
(Eriksson & Kovalainen 2008, 20). Tutkija kay aktiivista vuoropuhelua aineiston kanssa

ja tekee tulkintoja pyrkimyksendén ymmartaa tutkittavaa ilmiota.

Interpretivismiin liittyy usein hermeneuttinen ajattelu, joka viittaa tulkinnan ja
ymmartamisen tarkeyteen tutkimusprosessissa (Eriksson & Kovalainen 2008, 20).
Hermeneutiikassa korostuu ndkemys ymmarryksen rakentumisesta kielen kautta (Arnold
& Fischer 1994, 55). Tutkimuksessa keskeisessd roolissa onkin todellisuuden
rakentuminen kielen ja sen merkitysten tulkinnan avulla. Merkityksid etsitaan
kielellisestd viestinnastd, joka tassa tutkimuksen aineistossa on seké Kirjoitettua etté
sanallista. Tarkemmin rajattuna tutkimuksen epistemologinen ladhtokohta on
fenomenologinen hermeneutiikka, jonka tavoitteena on kasitelld sekd tekstien

objektiivisia merkityksid ettd sen ymmarrystd mahdollistavia merkityksid (Arnold &
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Fischer 1994, 56). Tutkimusaineiston ké&sitetddn siten heijastelevan ympéroivan
todellisuuden merkityksié, joita etsimalld voidaan saavuttaa ymmarrystd tutkittavasta
aiheesta eli tdman tutkimuksen tapauksessa sidosryhmésuhteiden jannitteista ja sen

osatekijoista.

Tulkinta tapahtuu subjektiivisesta nakokulmasta, kuitenkin siten, ettd tulkinnoissa
tavoitellaan neutraaliutta. Tutkijan lasnéolo tutkimusaineiston luomisessa on riski, joskin
tassa tutkimuksessa padosa tutkimusaineistosta on ollut olemassa ennen tutkimustyéhon
ryhtymistd, eik& tutkijalla ole roolia tutkimuksen p&&asiallisen aineiston luomisessa.
Tutkimuksessa on kuitenkin hyddynnetty my6s havainnointia ja puolistrukturoitua
haastattelua, ja erityisesti haastattelututkimuksessa tutkijan rooli aineiston luomisessa
korostuu (Laverty 2003, 28).

Tutkimusprosessin  keskeisend osana on tutkijan oman toiminnan reflektointi.
Reflektoinnin avulla tutkija tulee tietoiseksi omista ennakko-oletuksistaan ja
mieltymyksistddn, jotka voivat vinouttaa tutkimusprosessia haitalliseen suuntaan.
Tutkimuksen toteutuksen ja lopputulosten tulkinnan kannalta onkin oleellista, etté tutkija
reflektoi omaa tutkimusty6téén ja luopuu omista ennakko-oletuksistaan (Laverty 2003,
28). Reflektoinnin kannalta on huomioitava tutkijan aikaisempi tietimys tutkittavasta
aiheesta sekd tutkijan ja tutkittavan aiheen suhde ylipdansa. Tamén tutkimuksen
tapauksessa tutkijalla ei ollut henkilokohtaista suhdetta tapausyritykseen tai tutkimuksen
aihepiiriin, mik& osaltaan helpottaa tutkijan reflektointia.

3.2 Tutkimusstrategia

Tutkimus on toteutettu intensiivisend laadullisena case-tutkimuksena. Intensiivisen eli
Klassisen case-tutkimuksen tavoitteena on tutkia ilmiotd tuottamalla tihe,
kokonaisvaltainen ja kontekstualisoitu kuvaus tutkittavasta casesta (Eriksson &
Kovalainen 2008, 118). Tulkinnallisuus ja ymmarryksen lisdédminen ovat kulttuuristen
merkitysten kuvauksen ohella intensiivisen case-tutkimuksen tyypillisida elementteja.
Intensiivisen case-tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena on ensisijaisesti tapaus
itsessdan, eivat niinkadn ennalta méaaritellyt teoreettiset olettamat (Eriksson & Kovalainen

2008, 119), joskaan tdm4 ei tarkoita, ettd tutkimuksen tavoitteena olisi tiedon tuottaminen
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yksinomaan tutkimuksen kohteena olevasta casesta. Tietoa halutaan tuottaa nimenomaan

ilmiosté casen taustalla.

Yksittaiseen tapausyritykseen keskittyva tutkimus voi olla teorian rakentamisen ja
ymmarryksen lisdédmisen kannalta yhtd pdateva tutkimusstrategia kuin ekstensiivinen
tapaustutkimus (Dyer & Wilkins 1991, 614). T&ssa tutkimuksessa yhden tapausyrityksen
tutkiminen tarjoaa mahdollisuuden analysoida sidosryhmasuhteiden jannitteiden
osatekijoita, silla tapausyritykselld on laaja sidosryhmaverkosto, jonka kanssa yritys on
ollut vuorovaikutuksessa jopa vuosikymmenid. Casen laaja-alaisuus ja monipuolisuus
mahdollistavat tutkimuksen tekemisen ja sidosryhmien jannitteiden analyysin

monipuolisella tavalla.

Tutkimuksessa aineiston analyysi toteutetaan abduktiivisen paattelyn keinoin.
Abduktiivinen paattely tdhtd4 uuden teorian luontiin, ja on otollinen l&hestymistapa
tutkimukseen mikali tutkijan tavoitteena on uuden I6ytdminen olemassa olevien
teorioiden vahvistamisen sijaan (Dubois & Gadde 2002, 559). Tamé ei kuitenkaan
tarkoita, etteikd abduktiivinen paattely huomioisi olemassa olevaa teoriaa ja tunnistaisi
sen merkitysté tutkimusprosessissa.

Tutkimuksessa hyodynnetddn abduktiivista paattelya, silla tutkimuksen lahestymistapa
sidosryhmasuhteiden jannitteisiin poikkeaa aiempien tutkimusten ndkokulmasta ja
kasitemadrittelyistd.  Tutkijan  mielenkiinnon  kohteena  ovat  ensisijaisesti
sidosryhméasuhteiden jannitteiden taustavaikuttimet, eikd nditd vaikuttimia ole
aikaisemmin tutkittu sidosryhmateoreettisesta ndkdkulmasta vastaavilla metodeilla. Néin
ollen on luontevaa, ettd vuoropuhelu aineiston ja teorian valilla on jatkuvaa, kun olemassa
olevaan teoriaan pyritddn tuottamaan uutta tietoa ja uusia ndkokulmia. Tutkimuksen
tavoitteena ei kuitenkaan ole taysin uuden teoreettisen tiedon luonti, vaan sen sijaan
olemassa olevasta teoreettisesta keskustelusta pyritdan kokoamaan synteesi, viitekehys,

jonka muodostamisen tukena toimii tutkimuksen empiirinen aineisto.

Sidosryhmasuhteiden jannitteiden tutkimus toteutetaan tasséd tutkimuksessa laadullisin
menetelmin. Laadullinen tutkimus on perusteltu valinta silloin, kun tutkimus taht&a
syvéllisen ymmarryksen synnyttdmiseksi tutkittavasta aiheesta (Silverman 2010, 90).

Laadullisten menetelmien kaytto on perusteltua myos siksi, ettd tdmé tutkimus keskittyy
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nimenomaan sidosryhmasuhteiden laadullisiin ominaisuuksiin. Jannitteet
sidosryhmésuhteissa ovat tutkimuskohteena monisyisié, ja ndiden jannitteiden taustalla
ovat ihmisten yksil6lliset ja kollektiiviset kokemukset. Kokemusten tutkimisessa

kaytetaankin usein laadullisia menetelmié (Polkinghorne 2005, 138).

Tama tutkimus hyodyntédd kolmea laadullista tutkimusmenetelmé&g, jolloin tutkimusta
voidaan kuvailla monimetodiseksi laadulliseksi tutkimukseksi (Saunders ym. 2009, 152),
ja monimetodisuus onkin case-tutkimuksen kannalta hyodyllinen ldhestymistapa
(Eriksson & Kovalainen 2008, 127). Monimetodisuudella saavutettavia hyotyjad on
Saundersin  ym. (2009, 154) mukaan useita erilaisia. Ensinndkin, useamman
aineistolahteen tai aineistonluontimetodin kayttd eli triangulaatio mahdollistaa
havaintojen vertailun ja vahvistamisen ja tuo siten luotettavuutta tutkimukseen. Eri
metodeja hyodyntdmalld voidaan my6s paikata jonkin metodin vajavaisuutta
tdydentdmalld tutkimusta sopivammalla metodilla. Itsendisten aineistolahteiden
hyodyntdminen lisdd tutkimuksen yleistettavyyttd ja suhteellista merkitysta.
Moniulotteisen aineiston ja metodivalikoiman avulla tutkimuskysymyksid voidaan
tarkastella useista né&kokulmista, eli monimetodisuus on apukeino monipuoliselle
tulkinnalle. Monimetodisuus vois my6s auttaa tutkijaa ratkaisemaan pulmia, mikali
jonkin tietty metodi on tuottanut selittdmattomia tutkimustuloksia tai riittamatonta dataa.
Kaiken kaikkiaan monimetodisuus on siten intensiivisessa case-tutkimuksessa perusteltu
valinta, silla sen avulla tutkimusilmiostd on mahdollista luoda kokonaisvaltainen ja

johdonmukainen kuva.

3.3 Tutkimusaineiston keruu ja luonti

Laadullisessa tapaustutkimuksen aineiston muodostamisesta voidaan puhua aineiston
luontina tai aineiston keruuna. Tutkimuksen péadasiallisen aineiston muodostavat
tapausyritysta koskevat lehtiartikkelit, ja tallaisen valmiiksi olemassa olevan aineiston
muodostaminen voidaan mieltdd aineiston keruuksi. Tutkimuksessa on myds osittain
luotu wuutta tutkimusaineistoa kayttdmalla tutkimusmetodeina havainnointia ja

puolistrukturoitua haastattelua.
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Tutkimus on toteutettu kolmivaiheisesti. Tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa
tapausyrityksen sidosryhmasuhteiden tilasta tehtiin kartoitus kerdamaélla kattava media-
aineisto.  Media-aineisto  tarjoaa = mahdollisuuden  havainnoida  yrityksen
sidosryhmésuhteiden ominaispiirteitd, ja tallaisen aineiston avulla voidaan tehda
johtopaatoksia sidosrynmésuhteiden jannitteisté ja syista jannitteiden taustalla. Media-
aineisto kerattiin ajanjaksolla 30.1.2016-31.1.2016.

Media-aineiston keruun jalkeen tutkija osallistui 19.2.2016 tapausyrityksen tiloissa
Rovaniemell jarjestettyyn tyOpajaan, jossa késiteltavana aiheena olivat tapausyrityksen
sidosryhmét. Tyopajan tarkoituksena oli tunnistaa yrityksen oleelliset sidosryhmat ja
kehittdd viestintdkanavia vuorovaikutuksen parantamiseksi. Tutkija loi tyOpajasta

muistion havaintojensa pohjalta.

Tutkimuksen empiirisen aineiston keruun ja luonnin kolmannessa vaiheessa toteutettiin
tapausyrityksen ylimpaan johtoon kuuluvan henkilén haastattelu 13.4.2016.
Haastattelussa tutkijan tavoitteena oli syventad ymmarrystaan media-aineiston analyysin

esille tuomista ndkokohdista.

3.3.1 Laadullinen tapaustutkimus — Case Kemijoki Oy

Tutkimuksen tapausyritykseksi on valittu suomalainen energiayhtio Kemijoki Oy.
Rovaniemelld kotipaikkaansa pitdvan yrityksen péaatoimiala on energiantuotanto
vesivoimalla. Yritys on sidosryhmasuhteiden tutkimisen kannalta perusteltu valinta, silla
yrityksen sidosryhmia edustaa runsaslukuinen joukko. Kemijoki Oy vaikuttaa
toiminnallaan suorasti ja epdsuorasti muun muassa lahiympéristoon, asutukseen,
lahiseudun yrityksiin ja vapaa-ajankalastajiin. Yhden keskeisistd sidosryhmisté
osakeyhtiolle muodostavat sen omistajat, ja Kemijoen tapauksessa padomistajana on

Suomen valtio, joka omistaa 50,10 prosenttia yrityksen osakkeista.

Kemijoki Oy on paikallisella tasolla merkittdvd toimija. Yritys on myods esiintynyt
poliittisissa keskusteluissa vuosikymmenid muun muassa Vuotoksen tekojarvihankkeen
vuoksi. Yhteiskunnallisesta ja ymparistonsuojelullisesta ndkokulmasta merkittava yritys

mahdollistaa sidosryhmésuhteiden jannitteiden tarkastelun.
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Sidosryhmadsuhteiden analysointi edellyttdd systemaattista tapaa kasitelld aineistoa.
Henisz ym. (2014) suorittivat tallaisen tutkimuksen tutkiessaan kultakaivosyhtididen ja
niiden sidosryhmien valisia suhteita. He analysoivat artikkeleita, joissa esiintyivat
kultakaivosyhtid ja sen eri sidosryhmid. Naista artikkeleista eriteltiin niin kutsutut
sidosryhmétapahtumat eli  yrityksen ja sen jonkin sidosryhmén valinen
vuorovaikutustapahtuma. Sidosryhmatapahtumat luokiteltiin  sen mukaan, oliko
tapahtuma luonteeltaan positiivinen (cooperative) vai negatiivinen (conflict). Tassa
tutkimuksessa on toteutettu aineiston luokittelu Heniszin ym. (2014) menetelméaa

mukaillen, ja tarkemmin aineiston luokittelu on esitelty tutkielman luvuissa 3.3.2 ja 4.1.

3.3.2 Media-aineisto

Tutkimuksen media-aineisto  koostettiin  sellaisista uutisista, artikkeleista ja
mielipidekirjoituksista, jotka sivuavat tapausyrityksen sek& sen jonkin sidosryhman
valista suhdetta. Hillebrand ym. (2015, 423) ehdottavat sidosryhmésuhteiden jannitteiden
tutkimiseen aineistoksi nimenomaan lehtiartikkeleiden sisallonanalyysia. Media-
aineiston ja sen siséllonanalyysin avulla kartoitetaan yrityksen ja sen sidosryhmien
valisten suhteiden negatiivisten piirteiden maaréa ja niiden voimakkuutta. Perinteisen
nakemyksen mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa tekstiaineiston kéytté perustuu
lapindkyvyyden ihanteeseen, miké tarkoittaa, ettd tekstien kasitetdan edustavan suoraan
tutkittavaa ilmiota ja siten olevan kédytettavissa analyysissa (Eriksson & Kovalainen 2008,
89).

Media-aineiston ja sen sisallénanalyysin tueksi Hillebrand ym. (2015, 423) esittavat
netnografista analyysia erilaisista mielipiteistd, joita tapausyrityksen sidosryhmilla
yrityksestd ja sen toimialasta on. Mielipidekartoitusta on mahdollista tehdd myos
erillisilla mielipidemittauksilla yrityksen eri sidosryhmille. Tdman tutkimuksen laajuus
huomioon ottaen on kuitenkin riittavaa suorittaa pelkkd media-aineiston siséllénanalyysi,
silla tutkimuksen muut laadulliset menetelméat, puolistrukturoitu haastattelu ja

havainnointi, tdydentdvat media-aineistoa riittdvasti.

Keskeisend media-aineiston lahteeksi valittiin pohjoissuomalainen sanomalehti Lapin
Kansa, jonka palstoilta 16ytyi runsaasti aineistoa tapausyritykseen liittyen. Aineiston

keruu tapahtui Alma Median henkilékunnan kéytossa olevan julkaisuportaalin kautta,
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jonka kayttoon tutkijalle jarjestyi mahdollisuus. Analyysin kannalta on mielekésta rajata
aineisto riittavan tarkasti, jottei aineiston koko paisu liian mittavaksi. Aineiston tulee
kuitenkin olla tarpeeksi laaja ja edustava. Tarkastelun kohteeksi valittiin ajanjakso
1.1.2010-31.1.2016. Tutkimuksen laajuuden huomioon ottaen kuuden vuoden
ajanjaksolta 10ytyi tarpeeksi runsaasti analysoitavia artikkeleita. Vuosina 2010-2015
Kemijoki Oy:n toiminnassa on tapahtunut sellaisia seikkoja ja muutoksia, joilla on ollut
suora vaikutus useisiin yrityksen sidosryhmistd. Esimerkkina téllaisesta tapahtumasta on
niin kutsuttu Sierildn voimalaitoshanke, johon Kemijoki Oy sai vuonna 2011
rakennusluvan aluehallintoviraston pa&toksella. Sidosryhmasuhteiden jannitteiden
tutkimuksen kannalta on otollista, ettd aineisto tarjoaa esimerkkeja erilaisista
konfliktitilanteista, ja Sierilan voimalaitoshanke onkin eras téllaisista julkista keskustelua

herattaneistd hankkeista.

Portaalista oli haettavissa sopivilla hakusanoilla kaikki Kemijoki Oy:ta ké&sitteleva Lapin
Kansan lehtiaineisto vuodesta 1993 tahan péivaan asti. Yhteensd osumia oli 688, joista
analysoitavaksi valikoitui yhteensd 167 havaintoyksikkda. Analyysin ulkopuolelle
rajautuivat ne tekstit, joissa tapausyritys esiintyi vain vahé&patoisessa roolissa. Téllaisia
teksteja olivat esimerkiksi lyhyet uutiset, joissa tapausyritys oli mainittu vain

yksittéisessa sivulauseessa uutisen kontekstista irrallaan.

3.3.3 Sisallonanalyysi

Siséllénanalyysia kaytetdan tekstimuotoisten tai sellaisiksi muutettujen aineistojen
tutkimuksessa.  Sisallonanalyysin  keskeisend padmadrand on aineiston erittely
yhtaldisyyksia ja eroja etsien ja tiivistden (Tuomi & Sarajarvi 2009, 105).
Siséllonanalyysi muistuttaa paljon toista tekstimuotoisen laadullisen aineiston
analyysimetodia, diskurssianalyysia, joskin ndiden kahden metodin erona on, ettd

diskurssianalyysi keskittyy tutkimaan merkitysten tuottamisen tapoja.

Sisallénanalyysilla voidaan viitata seké laadulliseen ettd méarélliseen erittelyyn. Sisallon
erittelylld viitataan sisallon pilkkomista méaréllisiin yksikoihin. T&mé voi tarkoittaa
esimerkiksi tiettyjen sanojen tai toimijoiden esiintymistiheyden laskemista aineistosta
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 107-108). Varsinainen siséllénanalyysi viittaa tekstin sisallon

sanalliseen kuvailuun. Tassa tutkimuksessa on hyédynnetty sek& maaréllista erittelya etta
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varsinaista siséllonanalyysia. Siséllon luokittelu méérallisiin yksikoéihin on mielekasta,
silla siten aineisto on esitettdvissa koherentilla tavalla, ja my6s lukijan on helpompi
muodostaa yleiskasitys tutkimusaineistosta. Aineiston selkeyttaminen on oleellista, jotta
johtopaatokset ovat perusteltuja ja luotettavia (Tuomi & Sarajarvi 2009, 107-108).
Madrallinen analyysin avulla voidaan tehdé tutkittavasta ilmidsta sellaisia méaaréllisia
havaintoja, joita voidaan edelleen hyodyntad esimerkiksi silloin, kun teoreettista

viitekehysta halutaan koetella.

Sisallonanalyysia voidaan tehda aineistoléhtdisesti, teoriaohjaavasti ja teorial&htoisesti.
Néiden kolmen l&hestymistavan erottaa luokittelun pohjautuminen joko olemassa
olevaan valmiiseen teoreettiseen viitekehykseen tai tutkimusta varten Kkeréttyyn
aineistoon. Teorialédhtdinen analyysi, jota myos deduktiiviseksi analyysiksi on kutsuttu,
on yleinen analyysitapa luonnontieteissé. Talloin tutkijan mielenkiinnon kohteena on
koetella valmista teoreettista mallia uudessa kontekstissa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95—
99). Aineistoléhtoisessa eli induktiivisessa analyysissa taas keskitytddn tekeméaén
paatelmid nimenomaan aineiston pohjalta ja aineiston avulla rakennetaan varsinainen
teoreettinen viitekehys. T&llGin esimerkiksi analyysin yksikot eivét ole ennalta maaréattyja
(Eskola & Suoranta 1998, 83). Teoriaohjaava lahestymistapa on tietyssé mielessé kahden

edellisen toteutustavan synteesi (Tuomi & Sarajérvi 2009, 108-118).

Tassa tutkimuksessa sisallénanalyysin lahtokohdaksi on valittu yhdistelmad edelld
mainituista suuntauksista. P&apainotus on aineistolédhtoisyydessa, silla tutkimuksen
keskeisena teemana on selvittdd, mitd aineiston avulla voidaan ylipdansa sanoa
tutkittavasta ilmidsta ja minkéalaisia tekijoita sidosryhmasuhteiden jannitteiden taustalta
Ioytyy. Tutkimuksen taustalla on Freemanin (1984) sidosryhmaéteoreettinen viitekehys,
jota on tdsmennetty padosin Hillebrandin ym. (2015), Strongin ym. (2001), Phillipsin
(1997) sekd Mitchellin (1997) tutkimuksilla. N&iden l&hteiden pohjalta tutkimuksen
suhteen on tehty perusolettamuksia. Eras téllaisista oletuksista on tieto siitd, etta yritysten
sidosryhmésuhteet ovat todennédkdisesti osittain jannittyneitd. Sisdllonanalyysissa ei
kuitenkaan pyritd yksinomaan etsiméan yhtélaisyyksid vallitsevaan teoriaan, vaan

tuomaan teoreettiseen keskusteluun myos muita havaintoja.

Aineiston lapikaynnin aloitettiin silméailemalld tekstien yleista rakennetta. Tutkija poimi

teksteista toistuvia teemoja ja aihekokonaisuuksia, joiden mukaan tekstit luokiteltiin.
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N&ma luokittelut esitelldan tarkemmin luvussa 4.1. Tekstien aihepiirien ohella teksteista
tunnistettiin - keskeiset toimijat. Teksteissd esiintyvat sidosryhmét on luokiteltu
kokonaisuuksiksi siten, ettd analyysissa voidaan hahmottaa sidosryhmasuhteiden
tilannetta laajassa mittakaavassa. Tama tarkoittaa, ettd esimerkiksi Kemijoki Oy:n
valittomassa vaikutuspiirissé olevia kaupunkeja, kuten Rovaniemed, ei kasitella omina
yksittéisind sidosryhminéén, vaan kaikki teksteissd esiintyvét kaupungit ja kunnat on

yhdistetty analyysissa yhdeksi laajaksi kuntasidosryhmaksi.

Teksteista on eritelty siséllonanalyysin keinoin sidosryhméasuhteiden luonnetta tutkimalla
tekstien sdvyé ja sanavalintoja. Uutisista, mielipidekirjoituksista ja muista teksteista
sidosryhmésuhteiden  jannitteet ovat analysoitavissa eri tavoin.  Erityisesti
mielipidekirjoitusten osalta analyysia helpottavat Kkirjoittajien vérittyneet ja suorat
sanavalinnat. Mielipidekirjoituksissa kirjoittaja tavanomaisesti ilmaisee suoraan oman tai
viiteryhménsa mielipiteen tavalla, joka ei jata tekstin sdvyn arvioinnin suhteen juurikaan
tulkinnanvaraa.  Neutraalin sdvyn teksteistd sidosryhmésuhteista voidaan tehda
havaintoja eri tavoin. Analysoiduista lehtiartikkeleista lukuisat kertovat Kemijoki Oy:n

ja sen sidosryhmien jannitteistd ulkopuolisen tarkkailijan ndkdkulmasta.

3.3.4 Havainnointi

Havainnoinnilla viitataan metodiin, jolla tutkija tutkimustilanteessa l4sna ollessaan
havainnoi tilannetta koostaen tilanteesta muistiinpanoja. Havainnointitilanteessa tutkija
voi olla suorassa kontaktissa havaintojen kohteiden kanssa, tai hén voi jattaytya
tilanteessa taka-alalle. Havainnointi voi olla huomiota heréttavaa tai huomaamatonta, ja
tutkija voi esiintya joko valeasussa tai ilman. Havainnointi voi tapahtua luonnollisessa tai
keinotekoisessa ymparistossd, ja se voidaan suorittaa joko strukturoidusti tai
strukturoimattomasti (Eriksson & Kovalainen 2008, 86).

Tutkija voi tarkkailla joko tapahtumiin osallistuen tai pitaytymalla pelkastéén tarkkailijan
roolissa, jolloin tutkija k&ytanndssa vain katsoo tapahtumaa. Osallistuva tarkkailu on erés
vaativimmista empiirisen aineiston luontitavoista, ja sitd kaytetddn runsaasti
etnografisessa tutkimuksessa (Eriksson & Kovalainen 2008, 86). Tutkija pyrkii talléin

asettautumaan osaksi tutkittavaa tapahtumaa tai yhteis6d. Pelkkdan visuaaliseen
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havainnointiin keskittyva tarkkailu pyrkii tallentamaan tiedon tutkimuskohteesta

sellaisenaan ilman mink&aanlaista vuorovaikutusta.

Kemijoki Oy:n tiloissa Rovaniemell& jarjestettiin 19.2.2016 sidosryhmatydpaja, johon
tutkija osallistui ulkopuolisena tarkkailijana. TyOpajatapahtuman jarjesti yrityksen
yritysvastuujohtaja yhdessé viestintatoimiston konsultin kanssa, joka myds toimi
tyopajatapahtuman vetdjand. TyoOpajaan osallistui noin kymmenen Kemijoki Oy:n
henkilokuntaan kuuluvaa henkil6a yrityksen toiminnan eri osa-alueilta. Tapahtuma alkoi

noin kello 9:30 ja paéttyi kello 15 jalkeen.

Ty0Opajan ensimmaisessd vaiheessa osallistujat keskustelivat tyopajan vetdjan johdolla
sidosryhmésuhteiden haasteista. Avauskeskustelun tarkoituksena oli maéritelld ne
ongelmat, joita asiakaspalautteen ja sidosryhmépalautteen késittelysséd koettiin
esiintyvan. Toisessa vaiheessa osallistujat maarittelivat yhteistyossa keskustellen ja
nakemyksia vertaillen yrityksen keskeisimmét sidosryhmat. Kolmannessa vaiheessa
tyGpajaan osallistuneet asettuivat eri sidosryhmien rooliin ja pohtivat, millaisia ongelmia

eri sidosryhmien edustajat kokevat.

Ty6pajan neljannessa vaiheessa osallistujat ideoivat kysymysmuotoisesti toimintamalleja
sidosryhmien kokemien ongelmien ratkaisemiseksi. Esimerkki tallaisesta ongelmasta oli
Kemijoen wvarrella asuvan henkilon huoli ympéristvalvonnan onnistumisesta
valvomotoiminnan siirtyessé Eteld-Suomeen. Kysymysmuotoisesti ilmaistuna ongelma
voitiin muotoilla seuraavasti: kuinka jarjestaa joen varteen korvat ja silmat? Viidennessa
vaiheessa edettiin konkreettisen toteuttamisen vaiheeseen. Sidosryhmapalautekanavien
kehittdmiseksi osallistujat jaettiin kahteen ryhmaan, jossa osallistujat saivat tehtavéksi
luoda uuden alustan, jonka kautta viestintd eri sidosryhmien kanssa tehostuisi ja

nopeutuisi.

Tutkija havainnoi tapahtumaa péaéosin ulkopuolisena tarkkailijana, joskin osissa tydpajan
tyovaiheita tutkija osallistui pyydettdessa mukaan toimintaan. Tutkijan rooli tyGpajan
toteutuksessa oli kuitenkin véhainen, ja tutkija pyrki osallistumisellaan vaikuttamaan
tapahtumien kulkuun mahdollisimman vah&n. Havainnoista tehdyissd muistiinpanoissa

on huomioitu tutkijan oma vuorovaikutus eri tilanteissa.
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Havainnoinnin tarkoituksena ei tassd tutkimuksessa ollut asettua osaksi tutkittavaa
yritystd tai esimerkiksi tutkia tyOpajatapahtumaan osallistuneiden henkilGiden
kayttdytymistd. TyoOpajaan osallistuminen nahdaan tassa tutkimuksessa haastatteluun
verrattavissa olevana aineiston luonnin keinona silla erotuksella, ettd tutkija ei
padasiallisen passiivisen roolinsa vuoksi voi vaikuttaa tapahtumien kulkuun eiké siihen,
minkalaista tietoa tapahtumasta on saatavilla. TyOpajaan osallistuminen tarjosi tutkijalle
mahdollisuuden kerdtd tapausyrityksen nakemyksia ja mielipiteitd koskien
sidosryhmaésuhteita ja niissa esiintyvid ongelmia. Néiden nakemysten ja mielipiteiden
lisdksi ongelmanratkaisukeskeinen tyOpaja tarjosi ensi kaden tietoa siitd, kuinka yritys
kasittelee  jannittyneitd  sidosryhmdsuhteita, mik& on tutkimuksen toisen

tutkimuskysymyksen kannalta merkittavaa aineistoa.

3.3.5 Puolistrukturoitu haastattelu

Kvalitatiivinen luonne edellyttdd tutkimusaineiston olevan tihed ja rikas kuvaus
tutkimuksen kohteena olevasta ilmidstd. Taman tutkimuksen aineistoa tdydennettiin
havainnoinnilla ja puolistrukturoidulla haastattelulla. Teemahaastattelulle on ominaista
se, etta haastattelija suunnittelee haastattelun tiettyjen teemojen ymparille (Hirsjarvi &
Hurme 2011, 47-48).

Haastattelussa késiteltiin tutkijan ennalta ma&érittelemid teemoja, jotka nousivat
tutkimuksen edetessé media-aineistosta ja tyopajatapahtumasta esille. Puolistrukturoidun
haastattelun luonteen mukaisesti jotkin haastattelun teemat oli lyoty lukkoon, mutta tilaa
haastattelun etenemiselle ennalta méaarittelemattdémaan suuntaan jatettiin (Hirsjarvi &
Hurme 2011, 47). Tutkija ei ole velvoitettu pidattadytymaéan ennakkoon maarittelemissaan
kysymyksissd, mika osaltaan on vaikuttanut tdman laadullisen metodin saavuttamaan
suosioon (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 105). Olennaista on, ettd
haastateltavalle suodaan mahdollisuus vapaaseen kerrontaan (Eriksson & Kovalainen
2008, 82).

Tat4 tutkimusta varten tutkija haastatteli 13.4.2016 Kemijoki Oy:n ylimp&&n johtoon
kuuluvaa henkil6a, josta kdytetddn tutkielman seuraavissa luvuissa nimitystad Henkilo A.
Haastattelu toteutettiin Kemijoki Oy:n kumppaniyrityksen tiloissa Espoossa, ja se kesti

kaikkiaan 44 minuuttia. Haastattelussa noudatettiin kysymysrunkoa (liite 1), joka oli
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muodostettu p&dosin aiemmin koostetusta media-aineistosta esille nousseiden seikkojen
pohjalta. Haastattelun tarkoituksena oli tdydent&& media-aineistoa ja sidosryhmatydpajan
keskusteluita, sill& vaikka nd&mé kaksi tutkimuksen ensimmaistd tiedonkeruumenetelmaa
tarjosivat varsin kattavan aineiston, tutkija koki, ettd tdydentdvien Kkysymysten
esittdminen toisi tutkimusaineistoon muilla metodeilla saavuttamattomissa olevaa
materiaalia. Nain ollen haastattelun hyddyntdminen tutkimusaineistoa tdydentdvana

metodina oli perusteltua.
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4 TAPAUSTUTKIMUS  JANNITTYNEISTA  SIDOS-
RYHMASUHTEISTA

4.1 Kemijoki Oy Lapin Kansan sivuilla vuosina 2010-2015

Kemijoki Oy on yrityksend esiintynyt varsin taajaan suomalaisessa mediassa, muun
muassa Yyhteiskunnallisen merkittdvyytensa ansiosta. Yritykselld on laaja joukko
sidosryhmid, joiden kanssa yritys on péivittaisessa vuorovaikutussuhteessa vélillisesti ja

valittOmasti.

%

= Uutiset = Mielipidekirjoitukset = P&akirjoitukset = Muut kirjoitukset

Kuvio 4. Media-aineiston tekstilajit

Vuoden 2010 tammikuusta vuoden 2016 tammikuun loppuun mennessa Lapin Kansan
uutisissa ja muissa artikkeleissa Kemijoki Oy:n ja sen eri sidosryhmien vélinen suhde
esiintyi yhteensa 167 kertaa. Tekstilajien suhteelliset osuudet koko aineistosta on esitetty
kuviossa 4. Valtaosa aineiston teksteistd oli uutisia (104 kappaletta), ja toiseksi yleisin
tekstilaji oli mielipidekirjoitus (42 kappaletta). Muita tekstilajeja olivat muun muassa

gallupit ja kolumnit.



44

4.1.1 Aineistossa esiintyvat sidosryhmat

Lehtiaineistosta tunnistettiin erilaisia sidosryhmié yhteensé 13 kappaletta. Aineistoissa

useimmin esiintyneet sidosryhmat ovat asukkaat, Lapin liitto, kunnat ja Suomen valtio.

Kaikki teksteissé esiintyneet sidosryhmaét on esitetty kuviossa 5. Yhdessa tekstissé saattoi

esiintyd yksi tai useampi sidosryhma.

Asukkaat

Lapin liitto
Kunnat

Valtio
Kumppaniyritykset
Tyontekijat
Oikeuslaitos
Poliitikot

Lapin ELY-keskus
Kalastajat
Omistajat
Luonnonsuojelijat
Energiateollisuus

15
K]
9
. 6
. 5
11
20 40 60 80 100

Kuvio 5. Media-aineistossa esiintyvét sidosryhmét

Sidosryhmien luokittelu on aineiston tulkinnan onnistumiseksi tarkedd, silld kaikkien

yksittéisten toimijoiden tarkastelu omina erillisind yksikkdindan tekisi aineiston

kasittelysta hajanaisen ja rikkonaisen. Tastd syystd muun muassa Lapin asukkaita

kasitelladn yhtend laajana sidosryhménd, eikd asukkaita ole luokiteltu esimerkiksi

asuinpaikkakunnan mukaan. Samoin on toimittu Kemijoen vaikutuspiirissd olevien

kuntien osalta. Media-aineistossa esiintyy laaja Kirjo eri kuntia, kylia ja kaupunkeja, jotka

on kaikki yhdistetty yhdeksi kuntasidosryhmaksi. Mikali tutkimuksessa olisi keskitytty

sidosryhmaésuhteisiin  esimerkiksi kunta- ja aluejohtamisen nakokulmasta, olisi

sidosryhmésuhteiden tutkiminen paikkakuntakohtaisella tasolla perusteltua.
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Mitchellin ym. (1997, 855) mukaan sidosryhmien keskeinen luokittelu tehdaan
sidosryhmén legimiteetin, vallan ja kiireellisyyden perusteella. Kaikki edelld mainitut
sidosryhmét ovat Kemijoki Oy:n legitiimeja sidosryhmid, joita kohtaan yrityksella on
velvoitteita, ja joilla on omat intressinsa yrityksen toiminnan suhteen. Sidosryhmien
kiireellisyyden arviointi havaittiin paljolti aika- ja kontekstisidonnaiseksi, silla
sidosryhmaét odottivat yritykselta reagointia eri tavoin eri tilanteissa. Yt-neuvotteluiden
kontekstissa tyontekijasidosryhma odotti Kemijoelta erittdin ripedd toimintaa, kun taas
esimerkiksi kalastuksen suhteen tilanne oli erilainen. Sidosryhmien keskindisia
valtasuhteita ja yrityksen valtaa suhteessa sidosryhmiin on analysoitu tutkielman luvussa
4.2.2.

Valtio ja julkishallinto olisi tassé tutkimuksessa mahdollista ndhdd yhtend suurena
sidosryhménd. Julkishallinnollisia sidosryhmié ei kuitenkaan ole koostettu yhdeksi
suureksi sidosryhmien joukoksi, vaan naita sidosryhmié on jaoteltu seuraavin perustein.
Ensinndkin, poliitikot voidaan nahdd omana sidosryhmaén, silla Kemijoki Oy:n ja
poliittista paaténtdvaltaa kéyttavien tahojen valinen suhde henkildityy aineiston
perusteella usein yksittaisiin poliitikkoihin. Toisekseen, julkishallinnolliset elimet ovat
usein toisistaan riippumattomia toimijoita, ja aineiston perusteella on havaittavissa, etta
Kemijoki Oy:n ja julkishallinnollisten toimijoiden vélisissa suhteissa on eroavaisuuksia
riippuen siitd, mika instanssi on tarkastelun kohteena. Lapin liittoa ja Lapin ELY-
keskusta kasitelladn omina sidosryhmin&an, silld ndma kaksi tahoa esiintyvét aineistossa
yksittéisista toimijoista kaikkein useimmin.

Analyysissa kuitenkin keskitytddn nimenomaan tarkastelemaan sidosryhmésuhteissa
vallitsevien jannitteiden osatekijoita. Tutkimuksessa painopiste ei ole yrityksen ja sen
yksittéisen sidosrynmén valisen suhteen vertailussa muihin sidosryhmasuhteisiin, vaan
keskifssa ovat nimenomaan suhteiden jannitteet yleiselld tasolla. Analyysin
lapindkyvyyden kannalta tutkija kuitenkin katsoo aiheelliseksi, ettd tutkimusaineisto on
esitelty riittdvan yksityiskohtaisella tasolla, ja ettd analyysista selvidd ne sidosryhmat,

jotka ovat yrityksen vaikutuspiirissa.
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4.1.2 Tekstien kirjoittajien roolit

Media-aineiston analyysin onnistumisen kannalta on tarke&da huomioida, kuka tekstin on
kirjoittanut ja minkalaisia vaikuttimia kirjoittajan taustalla mahdollisesti on. Léhes kolme
neljédsosaa analysoiduista teksteista olivat Lapin Kansan toimittajien kirjoittamia uutisia
(kuvio 6). Uutisen tekstilajiin kuuluu lahtokohtaisesti pyrkimys neutraaliuteen ja
todenmukaisuuteen, kun taas mielipidekirjoitus on nimensd mukaisesti Kirjoittajansa

subjektiivinen nakemys, johon voi sitoutua voimakkaitakin tunne- ja arvolatauksia.

N

= Toimittajat

= Asukkaat

= Aktivistit

= Lapin liiton edustajat

= Kemijoki Oy:n edustajat
= Poliitikot

= Muut

Kuvio 6. Media-aineiston tekstien Kirjoittajien roolit

Asukkaat, Kemijoki Oy:n edustajat ja aktivistit Kirjoittivat yhteensd 38 tekstid.
Aktivisteilla viitataan tdman tutkimuksen viitekehyksessd muun muassa Vapaa Vuotos -
liikkeen edustajiin. Edell& mainittujen tahojen tekstej& analysoidessa on erittdin tarkedé
asettaa Kkirjoitukset tiettyyn viitekehykseen. Esimerkiksi Vapaa Vuotos -liikkeen
mielipiteet ovat lahtokohtaisesti hyvin kriittisi, kun taas Kemijoki Oy:n edustajien
kirjoitukset ovat lahtokohdiltaan neutraalimpia ja sovittelevampia.
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4.1.3 Tekstien aiheet

Media-aineiston tekstit kasittavéat laajan joukon aihepiireja. Aihepiirit on luokiteltu usein
esiintyvien avainsanojen ja teemakokonaisuuksien mukaan. Esimerkiksi kaikki
Vuotoksen allashanketta koskevat Kkirjoitukset on luokiteltu kuuluviksi \Vuotos-
kategoriaan. Huomioitavaa on, etté teksteissé késiteltiin usein useampaa kuin yhta aihetta.
Tekstien aihepiirien luokittelu ja niiden lukumaaréllinen esiintyminen aineistossa on

esitelty kuviossa 7.

Uudelleenjérjestelyt . 39
Vuotos I 32
Sierila I 30
YT:t s 15
Kalastus & kalatiet ————— 15
Tulvasuojelu ja tulva-altaat IE—————— 13
Luonnonsuojelu I 12
Verotulot m——. 9
Energiatalous . 7
Muut s 6
Lokan tekoallas mmmm 5
Kemijoki Oy:n taloudellinen tila W8 3
Maisemanhoito Wl 5
Investoinnit M 4

0 10 20 30 40 50

Kuvio 7. Media-aineiston tekstien aihepiirit

Aineiston luokittelu aihepiireittdin mahdollisti sidosryhmésuhteiden jannittyneisyyden ja
jannitteiden syiden luokittelun mielekkaalla tavalla. Esimerkiksi Vuotoksen allashanketta
kasittelevien tekstien tarkastelu mahdollisti historiasta kumpuavien jannitteiden
nakokulman huomioimisen. Jannitteiden analyysin kannalta on oleellista asettaa
havainnot osaksi laajaa viitekehyst4, mink& johdosta tekstien aihepiirien luokittelu

ensisijaisesti tehtiin.



48

Aineistossa korostuivat suunnittelu- ja toteutusvaiheessa olevat rakennushankkeet, jotka
luovat toimintaedellytykset vesivoimayhtidlle. Kemihaaran, Sierilan ja Vuotoksen
hankkeiden ohella muita teksteissa kasiteltyja hankkeita olivat muun muassa
Porttipahdan allashanke. Rakennushankkeisiin liittyvéat kiintedsti myos aineistossa esille

nousseet kalastus ja kalateiden rakentaminen seka tulvasuojelu.

Varsinaisen vesivoimarakentamisen ohella merkittdvad huomiota lehtikirjoituksissa sai
osakseen Kemijoki Oy:n organisaatiomuutos, joka kaynnistyi syksylla 2013. Tuolloin
Kemijoki Oy ilmoitti ké&ynnistavansa koko henkil6stoa koskevat
yhteistoimintaneuvottelut. Samalla ilmoitettiin yrityksen rakenteellisesta uudistamisesta:
Kemijoki Oy tulisi olemaan vesivoiman tilaaja- ja asiantuntijaorganisaatio, joka on
ulkoistanut varsinaisen energiantuotannon sopimuskumppaneilleen. Kuviossa 7
esiintyvét uudelleenjarjestelyt viittaavat organisaatiomuutokseen kokonaisuudessaan,

kun taas yhteistoimintaneuvottelut on esitetty omana aihepiirinaan.

4.2 Jannitteiden ilmeneminen Kemijoki Oy:n sidosryhmasuhteissa

Media-aineiston tekstien savya analysoitiin kiinnittdmalla huomiota muun muassa
Kirjoittajien sanavalintoihin. Tekstien luonnetta on arvioitu luokittelemalla ne
positiivisiksi, neutraaleiksi tai negatiivisiksi ja tdma luokittelu on esitetty kuviossa 8.
Erityistda huomiota Kiinnitettiin siihen, ettd tekstin sdvyn arvioinnissa keskitytaan
nimenomaan niihin tekstin piirteisiin, jotka heijastelevat joko kirjoittajan tai tekstissa
esiintyvén sidosryhman suhdetta tapausyritykseen. Huomattavaa on myds, ettd monissa
teksteissé oli havaittavissa useampaa kuin yhtd piirrettd. Tekstistd saattoi esimerkiksi
kaydé ilmi sidosryhman edustajan ristiriitainen suhtautuminen tapausyritykseen, silla sen

toimet saatettiin ndhdd samanaikaisesti positiivisessa ja negatiivisessa valossa.
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Kuvio 8. Media-aineiston tekstien savyt

Sidosryhmdsuhteiden jannitteiden tutkimuksen kannalta erityisen mielenkiinnon
kohteena ovat sellaiset tekstit, joista on havaittavissa negatiivisia sdvyja. Analyysia ei
kuitenkaan jatetty yksinkertaisen kolminapaisen jaottelun varaan, vaan jannitteista

tunnistettiin useita teemoja, jotka on esitelty tdman luvun seuraavissa alaluvuissa.

4.2.1 EpAaluottamus

Yksi keskeisimmistd Kemijoki Oy:ta kaésittelevien lehtikirjoitusten aihepiireistd on
Vuotoksen allashanke. Kyseessdé on Vuotosjoen alueelle suunniteltu tekojarven
rakentamishanke, jota varten tehdyn vesitalouslupahakemuksen korkein hallinto-oikeus
hylkasi vuonna 2002 (Kemijoki Oy, 2011). Alue, jolle tekojarven rakentamista on
suunniteltu, on osittain suojeltu Natura 2000 -kohde (Ymparistéhallinto 2004). Vuotos
on ollut kiistelty hanke aina 1950-luvulta lahtien, jolloin hankkeen suunnittelu aloitettiin.
Vaikka hanke korkeimman hallinto-oikeuden paatoksella on hylétty, esiintyy hanke

media-aineistossa yhteensé 32 kertaa.

”Kemijoki Oy on pitkdédn yrittdnyt rakentaa padosin Pelkosenniemen kunnan
alueelle suurta vesivarastoa. Naihin péiviin asti se on kulkenut VVuotoksen altaan
nimelld. Hanketta on vastustettu vuosien saatossa samalla innolla kuin sitd on
yritetty rakentaa. Pitkdn oikeuskasittelyn jalkeen Korkein hallinto-oikeus hautasi

Vuotoksen altaan lopullisesti 2002. Lapin Liitto on kielteisen p&atoksen jalkeen
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teettanyt lukuisia selvityksia altaan rakentamisesta. Altaan nimi on selvitystyon
aikana muuttunut Kemihaaran altaaksi.” (Paakirjoitus, LK 1.7.2010)

”Vuotoksen nousu uudelleen tapetille ei ole yksinomaan hyvi asia Lapille. Tailla
on kayty niin monta Vuotos-sotaa, ettei uusia juuri enad tarvita. Semminkin kun
juuri nyt ndyttdd siltd, ettd tappeluitta ei tulevastakaan sodasta selvittiisi.”

(Pakirjoitus, LK 16.1.2010)

Vuotoksen tekojarved koskevissa kirjoituksissa toistuva teema on joidenkin sidosryhmien
edustajien epaluottamus Kemijoki Oy:ta kohtaan. Jo kertaalleen korkeimman hallinto-
oikeuden péaatokselld kumotun hankkeen nouseminen yha uudelleen ja uudelleen
julkiseen keskusteluun koetaan aineiston perusteella epailyttavaksi. Epaluulo ilmenee
aineistossa toisinaan jopa otsikkotasolla. Vuotosta kasittelevien péaakirjoitusten ja
mielipidekirjoitusten otsikoita ovat esimerkiksi Vuotos-haamu lehahti kaapista”
(Paakirjoitus, LK 16.1.2010), ”Vanha morko nostaa paataan” (Paakirjoitus, LK 1.7.2010)
ja ”Vuotos nousee taas haudasta” (Paakirjoitus, LK 31.8.2013). On huomioitava, ettd
tallaisten otsikoiden on myo6s tarkoitus houkutella lukemaan varsinainen teksti.
Otsikoiden voidaan kuitenkin tietyssdé mielesséd tulkita heijastelevan julkisessa

keskustelussa vallinnutta ilmapiiria Vuotos-hankkeen ymparilla.

Syitd sidosryhmien epaluottamukselle Kemijoki Oy:ta kohtaan on Vuotoksen
allashankkeeseen liittyvien seikkojen ohella lukuisia. Erés aineistossa usein toistuva
aihepiiri on tulvasuojelu, jota koskevat Kirjoitukset heijastavat sidosryhmien epailyksia
yrityksen toiminnan motiivien suhteen. Tulvasuojelua kaésiteltiin yhteensa 13

lehtiartikkelissa.

Lapissa sijaitsee yhteensa viisi merkittavéa tulvariskialuetta. Tulvaonnettomuuksien
valttamiseksi alueilla Kkartoitetaan eri vaihtoehtoja tulvien torjumiseksi. Tulviin on
varauduttu muun muassa tekemalld vesistdjen varsille pengerryksid patoamaan nousevaa
vettd sekd suojaamalla kiinteist6ja ja asuinalueita muun muassa eristyksilla ja eri
rakennusmateriaaleilla. Rovaniemen ja Kemijarven tulvariskialueille on harkittu

ratkaisua Kemihaaran tekoaltaasta (Lapin ELY-keskus 2014).
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Vuotoksen tekojérved vastustavan Vapaa Vuotos -liikkeen johtohahmo Helena Tiihonen
on kirjoittanut useita Kemijoki Oy:n toimintaa kritisoivia mielipidekirjoituksia. Lapin
Kansassa 29.6.2010 julkaistussa Puheenaihe -artikkelissaan “Lapin liiton omituinen

Vuotos-hinku” Tiihonen toteaa:

’Lapin liiton Rovaniemen kaupungin aloitteesta tekemat, verovaroin rahoittamat
nk. tulvasuojeluselvitykset ovat todellisuudessa vain ja ainoastaan VVuotos-altaan
ajamista. Ymparistoviranomaisten vuosien ajan tekemat selvitykset asiallisista

tulvasuojelutoimista eivat Lapin liitolle kelpaa.” (Puheenaihe, LK 29.6.2010)

Aktivistiryhméksikin luokiteltavissa olevan Vapaa Vuotos -liikkeen ohella epaluottamus
valittyy aineistosta myds muilta osin. Uutisissa ja mielipidekirjoituksissa tuodaan epéilys

ilmi eri tavoin:

“EU-parlamentin ja sen ympéristovaliokunnan jasen Satu Hassi kehottaa
lopettamaan jatkuvan jankutuksen Vuotoksen altaasta. Hanen mielestaan Lapin
liitossa on keksitty uudeksi keppihevoseksi tulvasuojelu ja vedotaan EU:n
tulvasuojeludirektiiviin. ”Se on tietoista harhaanjohtamista.
Tulvasuojeludirektiivissa ei puhuta tekoaltaista mitdan. Sen sijaan puhutaan
vesistdjen luonnollisten tulvaniittyjen ja vastaavien palauttamisesta.”” (Uutinen,
LK 22.1.2011)

”Taas on ldhdetty tulvansuojelussa liikkeelle tosimielessd. Liikkeelld ovat samat
vanhat voimat, jotka vuosikymmenié ovat piinanneet Itd-Lapin kuntia altaitten
rakennusvimmassaan. Termi on nyt tulvansuojelu.” (Mielipidekirjoitus, LK

1.2.2014)

’Maksaako Lapin liitto / Kemijoki Oy provisiota allasta puoltaville Kirjoituksista?
Outoa, ettd muutamat yksityishenkilot jankkaavat samaa aihetta vuodesta toiseen.
[Imeisesti on tehnyt kipe&d, kun Vuotoksen allas torpattiin lailla. Kun Vuotosta ei
rakennettu, ollaan liikkeelld tulvansuojelun nimissd.” (Mielipidekirjoitus, LK

17.3.2015)
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Tulva-altaista ja tulvasuojelusta on kirjoitettu myos positiiviseen savyyn. Kemijoki Oy:n
edustajat kirjoittavat toisinaan vastineita Lapin Kansaan, ja aineistossa on kaksi Kemijoki

Oy:n vastinetta, joissa yritys kertoo tulvasuojelusta seuraavasti:

”Kuten Satu Hassin Kirjoituksesta (LK 8.9.) virinneessé keskustelussa on tullut
ilmi, tulvauhkien hallintaa ei tule vahatella. Rovaniemen alueen tulvien hallintaa
silmalla pitden Lapin liitto on pyytdnyt Kemijoki Oy:td aloittamaan eri
allasvaihtoehtojen selvittdmisen. Tehokkaamman tulvauhkien hallinnan taustalla
on myos laki tulvariskien hallinnasta sek& tulvasuojeludirektiivi, jotka edellyttavéat
viranomaisilta varautumista tulviin.” (Puheenaihe, LK 15.9.2010)

”Tamén kevédédn tulva oli jilleen kerran hyvéd esimerkki siitd kuinka altaat ja
Kemijoki Oy:n tarkoin harkitsemat juoksutukset estivat tulvavahinkojen synnyn.
Lokkaan ja Porttipahtaan otettiin kaikki vedet kiinni. Suuressa tulvassa (kerran 20

3

vuodessa toistuva) tekoaltaat varastoivat noin 1000 milj. m° vettd.”

(Mielipidekirjoitus, LK 2.6.2011)

Schoormanin ym. (2007, 345) maéaritelmén mukaan hyvantahtoisuus on kyvykkyyden ja
rehellisyyden ohella luottamuksen osatekija. Hyvéntahtoisuutta seuraa yleensa se, etta
yrityksen ja sen sidosryhmien valinen kanssakdyminen on kohteliasta (Caldwell &
Clapham 2003, 353). Edelld mainitut esimerkeissa asukkaat kuitenkin kokevat yrityksen
toimivan ndenndisen hyvantahtoisesti, mik& osaltaan vaikuttaisi ruokkivan

epéluottamusta.

Toisinaan epéluottamus konkretisoituu tapahtumiin, jotka ovat alun perin aiheuttaneet
séron yrityksen ja sidosryhmén valiseen luottamussuhteeseen. Erds asukas kertoo

mielipidekirjoituksessaan seuraavasti:

”Kitisen voimala-altaiden rannoille jai palstoja, joille veden nostaminen aiheutti
soistumista. Kun kaupat tehtiin ennen veden nostamista, niin soistuminen
aiheutti monelle yllatyksid. Pahimpia yllatyksia olivat joidenkin kohdalla
altaiden rannoilla vaihtomaina saadut kesdmokkitontit, joista osa osoittautui

tayttdmisen jdlkeen kayttokelvottomiksi.” (Mielipidekirjoitus, LK 15.2.2011)
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Epéluottamusta analysoidessa on tdrkedd huomioida, ettei tdméan tutkimuksen
paaméaarana ole madaritelld, mika voidaan pitédd hyvaksyttavana toimintana yritykselta ja
mika ei. Maakauppoja koskevan mielipidekirjoituksen tapauksessa ei ole mydskaan
oleellista arvioida kirjoittajan kuvailemien tapahtumien todenmukaisuutta, silla analyysin
tarkoituksena on totuuden loytamisen sijaan epaluottamuksen ja sita kautta jannittyneen
suhteen ymmartdminen. Ottamatta kantaa siihen, millainen tapahtumien kulku tosiasiassa
saattoi maakauppaesimerkissé olla, esimerkki osoittaa, ettd epaluottamus voi osaltaan olla

konkreettisesta tapahtumasta lahtoisin.

Yrityksen ja sen sidosryhman valisen luottamuksen puute ilmenee aineiston perusteella
Kiristyneina valeing, ja lukuisista teksteistd voidaan havaita epaluottamuksen osoituksia
eri sidosryhmien tahoilta. Epaluottamus nayttéisikin media-aineiston nojalla olevan
huomattava sidosryhmasuhteita varjostava tekijd, ja sidosryhmien epéluuloisuus
tunnistettiin myos sidosryhmatydpajassa ja haastattelussa. Tamén aineistosta tehdyn
havainnon voidaan siten kasittda vahvistavan teoreettisessa viitekehyksessa esitettya
nakemystd epéluottamuksesta jannitteen osatekijand. Aineiston pohjalta on kuitenkin
aiheetonta tehdd johtopaatoksia tapausyrityksen luotettavuudesta sindnsd, vaan
havaintojen tarkoituksena on osoittaa epaluottamuksen merkitys jannitteiden

muodostumisessa.

4.2.2 Epaoikeudenmukaisuus ja valtasuhteet

Greenwoodin ja Van Buren I1l:n (2010) seka Phillipsin (1997) havaintojen mukaisesti
epdoikeudenmukaisuuden kokemus korostuu tilanteessa, jossa vastakkain ovat
lahtdkohtaisesti suurta valtaa kayttava yritys ja heikommassa asemassa oleva yksittéinen
yrityksen  vaikutuspiirissd asuva asukas. Tutkimuksen tapausyritys tarjosi
mahdollisuuden eroavien valtasuhteiden tutkimiseen, ja osittain aineiston teksteista
valittyikin kuva epatasapainoisista valtasuhteista. Erityisesti aineisto antoi viitteita
tilanteista, joissa yrityksen ja sidosryhmien hyodyt suhdetoiminnasta olivat ristiriidassa.
Kuten Phillips (1997, 56) totesi, muodostavat yhteisesti sovitut pelisaannét ja
vapaaehtoisesti méaritellyt hyddyt suhdetoiminnan moraalisen kivijalan, ja mikali tass&
suhteessa  sidosryhmésuhteissa  esiintyy  epdaselvyyksid, = on  seurauksena

epdoikeudenmukaisuuden kokemus.
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Seuraava lainaus on mielenkiintoinen, kun huomioidaan Phillipsin (1997, 55)
argumentointi Rawlsin oikeuskasitystd vastaan. Phillips esitti, ettei vééryyttad voida
suoranaisesti rinnastaa Kiristykseen. Seuraavassa lainauksessa kuvatussa tilanteessa on
kuitenkin sellaisia piirteitd, jotka asettavat yrityksen vallankayton suhteessa asukkaisiin
melko negatiiviseen valoon. Uutinen jatt4a tapahtuman tarkat taustat pimentoon, mutta
olisi mielenkiintoista selvittdd, missa maarin yrityksen toiminta sai eri sidosryhmien

hyvaksynnan.

“Lokan ja Porttipahdan tekoaltaiden rakentaminen 1960- ja 1970-luvulla
Sodankylédn kunnan pohjoisosiin perusteltiin yhteiskunnalle vélttaméattomana
hankkeena. Uusi tutkimus nayttaa, kuinka Sompion saamelaiskylat héavitettiin ja
sodasta selvinneet asukkaat pakotettiin  allasevakoiksi, saamelaisten
omaehtoinen tokkaporopaimennus lakkautettiin ja kieli- ja kulttuuriverkostot
repeytyivat.” (Uutinen 14.12.2010)

Kemijoki Oy:n saatua aluehallintoviraston luvan Sierildn voimalaitoksen rakentamiselle
alkukesalld 2011 esiintyi Lapin Kansassa runsaasti rakentamislupaa vastustavia teksteja.
Erastd maanviljelijad haastateltiin rakentamisluvan myontdmisen jalkeen. Haastatellun
henkilon elinkeino oli uhattuna, silla viljelypinta-ala supistuisi voimalaitoksen
aiheuttaman joen pinnan nousun myo6ta. VVoimalaitosrakentamisessa korostuvat yrityksen
ja sen sidosryhmien véliset valtasuhteet, kun yrityksell& on mahdollisuus kayttaa valtaa
sidosryhmiinsé merkittavasti vaikuttavalla tavalla:

”Héan [maanviljelija] moittii Kemijoki Oy:n neuvottelutapaa. ”Yhti0 asetti jo
vuokraviljelylle muutama vuosi sitten varsin  kovat ehdot. Kun
yhteisymmarrykseen vuokrauksesta ei paasty, jai yhtion pelloille hein&
pystyyn.”” (Uutinen, LK 1.6.2011)

Kemijoki Oy aloitti yhteistoimintaneuvottelut syyskuussa 2013, mika nékyi myds Lapin
Kansan uutisoinnissa ja mielipidekirjoituksissa. Yt-neuvottelutilanteessa ovat
paasaantoisesti vastakkain kaksi hyvin erilaista valtaa kéyttdvaa tahoa. TyOnantaja
kéyttaa suoraa valtaa suhteessa henkilostoonsé tehdesséédn koko henkilostod koskevia
paatoksid, ja henkiloston valta yhdessd ammattiyhdistyksen kanssa suhteessa

tyGnantajaan on paasaantoisesti vahaisempi.
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Kemijoki Oy:n organisaatiomuutos ja yt-neuvottelut ovat aineiston merkittdvimpien
aihealueiden joukossa, ja niista kirjoitettujen tekstien sdvy painottui negatiiviseen savyyn.
Rakenteellisten muutosten ympaérilla huomattavissa oleva negatiivinen sdvy voidaan
osaltaan tulkita sidosryhmien pettymykseksi, kun yrityksen koetaan kayttavén
merkittdvad valtaa ilman kaikkien oleellisten sidosryhmien oikeutusta. Aineiston
tulkinnassa on kuitenkin valtettdva lilan rohkeiden ja yleistdvien johtopaattsten
tekemisté. Laajat yt-neuvottelut herattavat paasaantoisesti hyvin paljon keskustelua ja ne
saavat sanomalehtien palstoilla runsaasti huomiota. Irtisanomiset ja uudelleenjérjestelyt
herattavat usein voimakkaitakin tunteita. Tutkimusaineiston nojalla irtisanomisilla ja
uudelleenorganisoinnilla on osuutensa jannitteen muodostumiseen, mutta aineiston
kannalta on hankalaa arvioida, mikd muutoksessa on jannitteita erityisesti aiheuttanut.
Tutkimusaineisto ei tarjoa mahdollisuutta tutkia valtasuhteita yrityksen ja sen henkildstén
valilla kovin tarkasti, silld media-aineistosta ei voida tehd& johtopaatoksia valtasuhteista
yt-neuvotteluiden yhteydessa kovin yksityiskohtaisesti.

Kemijoen organisaatiomuutos kuitenkin mahdollistaa valtasuhteiden tarkastelun
omistajandkokulmasta. Media-aineistosta 10ytyy viitteitd huolesta vallan epétasaisesta
jakautumisesta eri sidosryhmien kesken, kun Kemijoki Oy ilmoitti voimalaitostensa

valvomotoiminnan ulkoistamisesta Fortum Oy:lle:

”Kemijoki Oy:n Rovaniemelld sijaitsevan valvomon toiminnan ulkoistaminen
Fortumille on Lapin kansanedustajien mukaan riski. ”Vesivoimaosakkaiden
intressit poikkeavat toisistaan ja osakkaiden edut jaetaan voimalaitosten ajossa.
Pelkona on, ettd Fortum maksimoi oman voittonsa pienosakkaiden
kustannuksella”, edustajat toteavat.” (Uutinen, LK 5.11.2014)

”Lapin liiton hallituksen puheenjohtaja Markus Lohi aikoo tehdd maanantaina
julkistetusta paatoksestd toimenpidepyynnon Kilpailu- ja kuluttajavirastolle.
”Toivon, ettd virasto selvittdd, antaako tehty p&atdés Fortumille mahdollisuuden
vaikuttaa lain vastaisesti hinnan muodostukseen s&hkomarkkinoilla”, Lohi
sanoo.” (Uutinen, LK 4.11.2014)

Yll4olevat lainaukset havainnollistavat, ettd sidosryhmdsuhteissa vallan epésuhtainen

jakautuminen kasvattaa epaoikeudenmukaisuuden kokemuksen riskid, miké tukee
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Phillipsin  (1997) sekd Greenwoodin ja van Buren Ill:n (2010) tutkimuksia.
Valtasuhteiden tarkastelussa on oleellista huomioida yrityksen k&ytettavissa olevan
vallan ohella my6s vallan jakautuminen eri sidosryhmien kesken. 5.11.2014 julkaistussa
uutisessa  keskeisend huomiona on nimenomaan sidosryhmien keskindisten

valtasuhteiden epatasapaino.

Epatasapainoiset valtasuhteet sidosryhmien kesken ovat sindnsa normaali piirre
sidosryhmésuhteissa. N&in ollen valtasuhteiden tarkastelussa onkin syytd kiinnittaa
huomiota siihen, missa méarin sidosryhmét kokevat valtasuhteet oikeutetuiksi. Yrityksen
tulee olla tietoinen vallankéyton ja vallan jakautumisen oikeellisuudesta:

”Kemijoki Oy:n toimitusjohtaja Tuomas Timonen sanoo ensituimaan, etta
tietenkin Fortum saa suurimman hyédyn, koska se on suurin osakas. ”Mutta
taysin tasapuolisesti kaikki muutkin osakkaat saavat hyoOtya osuuksiensa
suhteessa. Kemijoki Oy:n toimintaahan saatelee kayttdsopimus, mika
nimenomaan ottaa kantaa hyddynjakoon osakkaiden valilla. Ndma asiat on otettu
huomioon siind rakenteessa, mitd nyt toteutetaan. L&htokohtana on osakkaiden
tasapuolinen kohtelu ja l&pindkyvyys.” Timonen sanoo, ettei valvomoa voitaisi
edes siirtdd Fortumille, elleivat ndma asiat olisi kunnossa.” (Uutinen, LK
5.11.2014)

Greenwood ja Van Buren 111 (2010, 432) jaottelevat sidosryhmien kaytettévissa olevan
vallan kolmeen kategoriaan: &anivalta, poliittinen valta ja taloudellinen valta. Jotta
sidosryhméan mielipiteet ja vaateet olisivat varteenotettavia, tulee sidosryhmalla
Greenwoodin ja Van Buren I11:n (2010) mukaan olla kaytdssaan ainakin jotakin edelld
mainituista vallan muodoista. Aanivaltaa kayttdvista sidosryhmista yleinen esimerkki
ovat osakkaat, joiden vallankdyttod sivuttiin aineistossa edellisten esimerkkien ohella
joitakin kertoja. Viitteita taloudellista valtaa kéyttavien sidosryhmien ja Kemijoki Oy:n
valisista suhteista 16ytyi my6s muutamissa teksteissd, mutta padasiallinen aineistosta

esille nouseva vallan muoto oli poliittinen valta.

Kemijoki Oy on yhteiskunnallisesti merkittdvédnd ja valtio-omisteisena yrityksend
suuressa madrin  riippuvainen  poliittista valtaa kayttdvistd  sidosryhmista.

Energialiiketoiminta ja vesivoimarakentaminen ovat tarkasti sdénneltyja, ja yrityksen
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toimintaedellytysten kannalta on vélttdmatontd saada muun muassa julkishallinnon
hyvéaksyntd toiminnalleen. Esimerkiksi Sierilan voimalahanke on ollut tutkimuksen
kirjoitushetkella vireilla jo kymmenen vuotta, kun voimalan rakentamisluvan saaminen

on viivastynyt oikeudellisen valitusprosessin vuoksi.

”Sierilan voimalaitoksen rakennuspaatoksesta jatettiin mardajassa yhteensa 50
valitusta. Valitusaika pééattyi eilen. Valittaneista 43 on yksityishenkil®ita.”
(Uutinen, LK 1.7.2011)

Y litarkastaja Taina Kojolan ty0poydalla on painavia papereita. Lapin ELY-
keskuksen luonnonsuojeluyksikdssa tydskentelevda Kojola paattaa kaytannossa
yksin, kaatuuko Kemijoki Oy:n Sierilén voimalaitoshanke

luonnonsuojelupykaliin vai ei.” (Uutinen, LK 7.3.2015)

”Korkeimpaan hallinto-oikeuteen (KHO) tuli kymmenid valituksia Vaasan
hallinto-oikeuden  péaatoksestd  myontdd  Sierildan  voimalaitokselle
rakentamislupa. KHO:hon tuli yhteensd 25 kappaletta valituskirjoja.
Merkittdvimpié valituksen tehneitd ovat Lapin ely-keskus, Kemijoki Oy, Lapin
luonnonsuojelupiiri ja Rovaniemen osakaskunta. Todellisuudessa valittajia on
kymmenid, kertoo KHO:n viestintdpédéllikké Paivi Musakka. “Esimerkiksi
eraassa valituskirjassa on mukana noin 20 henkil6a.” Sierila-tapaus on merkitty
Musakan mukaan KHO:hon kolmella huutomerkilla. ”Se tarkoittaa sitd, ettd

9999

tapaus on erittdin tyollistava. Téssd tapauksessa on paljon asioita paillekkain.

(Uutinen, 8.4.2015)

Poliittista valtaa kayttavat myods julkishallinnon ja lainsdatdjan ohella myds tdmén
tapaustutkimuksen kontekstissa asukkaat. Asukkaiden ja heiddn kayttamansd vallan
merkitys tunnistettiin aineistossa kauttaaltaan, ja asukkaat olivat kaiken kaikkiaan
merkittdvassa roolissa tutkimusaineistossa. Vaikka valtasuhteiden nakdkulmasta
Kemijoki Oy ja asukkaat ovat hyvin erilaiset, ovat asukkaat kuitenkin loppujen lopuksi
kenties koko yrityksen tarkein sidosryhma. Yrityksen toiminta saattoi olla toisinaan vailla
sidosryhmien hyvaksyntdd, mik& vaikutti epdoikeudenmukaisuuden késityksen

muodostumiseen.
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’Se [asukkaat] on oikeastaan se tiarkein sidosryhma - - lupa toimia, sehén tulee

nimenomaan sieltd suurelta yleisoltd.” (Henkild A)

4.2.3 Viestintdongelmat

Sidosryhmat ovat tyytyvéisid, mikéli yritys viestii sidosryhmilleen oikea-aikaisella
tavalla ja osoittaa viestinndssddn empaattisuutta ja rehellisyytta (Strong ym. 2011).
Sidosryhmille vélitettdvan tiedon tulee olla ajantasaista, ja sen tulee saavuttaa
sidosryhmét nopeasti. Viestintd vahentad konflikteja, parantaa suhteen laatua ja asettaa
raamit suhteen osapuolten odotuksille (Etgar 1979; Moorman ym. 1993).
Sidosryhmaviestinnan tarkeys korostuu aineistossa muun muassa Yt-neuvotteluita

koskevassa uutisoinnissa:

“Henkilostd on suuren hidmmennyksen vallassa, jopa tyrmistyneitd yt-
neuvottelujen tuloksesta. “Kaytdnndssd olemme samassa tilanteessa kuin
neuvottelujen alkaessa. Emme saaneet koko 8 viikkoa kestaneiden neuvottelujen
aikana tietdd mitddn varmaa mistdén asiasta. LOyh&ssd hirressé roikkuminen

jatkuu”, padluottamusmies Jorma Tiuraniemi sanoo.” (Uutinen, LK 5.11.2013)

Sidosryhmatyopajan keskustelussa esiintyi huomioita siitd, kuinka keskusteluosapuolten
ennakko-oletukset ja asenteet voivat vaikeuttaa viestintdd. Dialogi on hankalaa, mikali
jompikumpi osapuoli on muodostanut jyrkan kannan ennen dialogin alkua. Negatiivinen
lahtdkohta dialogiin voi kummuta vanhoista kaunoista, mutta se voi aiheutua myds
esimerkiksi sidosryhmén kokemasta suorasta haitasta. Esimerkkina téllaisesta tilanteesta
tyGpajassa esitettiin jokivarren asukas, jonka maa-alueet ovat kérsineet joen vaihtelevasta

juoksutuksesta.

Negatiivinen lataus dialogiin voi myds aiheutua virheellisestd tiedosta ja
vadrinkasityksista. Tyopajassa kaydyssd keskustelussa kévi ilmi, ettd Kemijoki Oy:n
sidosryhmaét eivat valttdmatta ole tietoisia siitd, mitka asiat ovat Kemijoen vastuulla ja
mitk& taas kuuluvat esimerkiksi viranomaistaholle. Jokivarren asukkaat voivat olla
suuttuneita sellaisista asioista, jotka eivat kuulu Kemijoki Oy:n vastuulle ja joiden kanssa

Kemijoella ei ole mitédén tekemistd. Epéselvyydet ja vaarinkasitykset ovat yksi osoitus
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viestinndn merkityksestd jannitteitd ehkaisevana tekijand, ja tama korostui myds
tytpajassa seka henkild A:n haastattelussa.

Yrityksen tulee huomioida sidosryhmiensa erilaiset l&dhtokohdat ja suhtauduttava
sidosryhmiinsé myotatuntoisesti (Strong ym. 2001). Henkild A:n haastattelussa kavi ilmi,
ettd Kemijoki Oy tiedostaa tdman ja haluaa viestia sidosryhmilleen olevansa lahestyttava
ja avoin. Esimerkki tallaisesta sidosryhmien avoimesta kohtaamisesta ovat Kemijoki
Oy:n jarjestamat tupaillat, jonne asukkaat ovat tervetulleita osallistumaan avoimeen
keskusteluun. A:n mukaan ndma tapahtumat koetaan onnistuneiksi ja myos erittdin
tarkeiksi, silld ne mahdollistavat aidon vuoropuhelun asukkaiden kanssa. My6ds muiden
sidosryhmien kanssa kaytava vuoropuhelu koettiin térkedksi, ja kommunikointiin
haluttiin liittdd henkilokohtaisuuden elementti. Etenkin yrityksen kannalta merkittaviin

sidosryhmiin koettiin tarkeéksi pita4 tiivistd yhteyttd henkilokohtaisella tasolla.

Pyrkimys  viestinndn  avoimuuteen ja  lapindkyvyyteen  nousivat  myds
sidosryhmaétydpajassa sekda henkild A:n haastatteluissa esille. Kemijoki Oy muultti
viestintastrategiaansa vuonna 2013 pyrkimalld avoimempaan ja vuorovaikutteisempaan
viestintddn. Er&&nd taustatekijand avoimessa ja tehokkaassa viestinndsséd ovat sen
vaikutukset  esimerkiksi  konkreettisiin  ympéristolupapaatoksiin,  jotka  ovat
energialiiketoiminnassa avainasemassa. Seka tyOpajassa ettd haastattelussa esille

nousivat viestinnan vaikutukset ymparistolupa-asioissa.

”Jos puhutaan hankkeista niin esimerkiksi Sierild... tdssd on, on muutettu tyylid
silleen ettd meillda on avoimet tapahtumat jossa kerrotaan mita on suunnitteilla,
kerrotaan niin kuin aikataulut ja sellaiset. -- Ja tdsta niin kuin mun mielesta
henkilokohtaisena projektina ma kaytan tota Metsd Groupin Aanekosken
biotuotetehdasta. Sehdn meni, siindhdan nimenomaan mé& oon benchmarkannut
Sitd ettd miten se onnistuu ympdristoluvituksienkin kanssa. Eli ennakointi ja

sellainen avoimuus on tdssé tirkeitd.” (Henkilo A)

Viestintdkanavat ovat kuluneina vuosikymmenind mullistuneet. Markkinat ovat yha
kompleksisemmat, ja eri sidosryhmien keinot saada danensé kuuluviin ovat kasvaneet

merkittavasti. Yritysten oli ennen ponnisteltava hankkiakseen kelvollista palautetta
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asiakkailtaan, mutta nykyadn asetelma on kaantynyt paalaelleen, kun yritykset yrittavéat
selviytya lukuisista viestintdkanavista tulvivista yhteydenotoista (Day 2011, 184).

Sidosryhmadsuhteiden ominaispiirteet eivédt ole sattumaa, vaan ne rakentuvat useista
osatekijoista. Yritykset voivat vaikuttaa omiin sidosryhmasuhteisiinsa lukuisin eri tavoin.
Mainardesin ym. (2011, 230) jaottelun mukaisesti sidosryhmésuhteiden johtamisen tasot
ovat sidosryhmien tunnistaminen, prosessien kehittdminen sidosryhmien intressien
tunnistamiseksi sekda suhteiden rakentaminen organisaation tavoitteiden ympaérille.
Tallainen systemaattinen tapa hahmottaa sidosryhmésuhteiden johtamista Vvélittyi
vahvasti sidosryhmatyOpajatilaisuudessa, joka kdynnistyi sidosryhmien tunnistamisella
ja eteni ongelmien ja  kehityskohteiden havaitsemisesta tavoitteelliseen

ongelmanratkaisuun.

Kemijoki Oy saa sidosryhmiltadn huomattavia maérid palautetta, kommentteja ja muita
yhteydenottoja. Vuositasolla yhteydenottoja on yrityksen mukaan noin 1700-1800
kappaletta. Eri kanavia yhteydenottoa varten on lukuisia, jolloin viestinndn hallinta on
haastavaa. Runsaan palautteen ja kanavien monimuotoisuuden liséksi tehokkaalle
sidosryhmaéviestinndlle asettaa haasteita yrityksen muutos asiantuntijaorganisaatioksi.
Aikaisemmin Kemijoki Oy vastasi kdytannossa yrityksen kaikista toiminnoista itse, kun
taas asiantuntijaorganisaationa useat yrityksen keskeiset toimet kuten valvomotoiminta
on ulkoistettu kumppaniyrityksille. T&ll6in onkin aiheellista selvittdd vastuunjako
viestinnan suhteen itse organisaation sisélld sek& yrityksen ja sen sidosryhméverkostoon

kuuluvien kumppaniyritysten valilla.

Sidosryhmatyopajassa Kemijoki Oy:n henkildston jasenet ideoivat sovelluksen, jonka
tarkoituksena on nopeuttaa ja tehostaa sidosryhmapalautteen l&hettdmistd ja
vastaanottamista. Sovellus tarjoaa Kemijoki Oy:n sidosryhmille mahdollisuuden valittaa
palautteen yritykselle mahdollisimman helposti ja nopeasti. Sidosryhmén koetaan saavan
lisdarvoa nopeasta palautekanavasta, kun sidosryhmad kokee viestinsd saavuttaneen
yrityksen ja saa kuittauksen palautteen kasittelystd. Yritys taas vastaavasti hyotyy
saamalla tarke&é palautetta toimintansa kehittdmisté varten. Myds palautteen historiadata

on tarkedd, jotta toiminnan kehittdminen on systemaattista ja tarkoituksenmukaista.
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Palautejarjestelman kehittdminen on osoitus yrityksen halusta viestid sidosryhmilleen
oikea-aikaisesti ja tehokkaasti. Sidosryhmatyopajan keskustelusta voitiin havaita, etta
toimivat viestintdkanavat keskeisiin sidosryhmiin ovat liiketoiminnan sujuvuuden ja

jatkuvuuden kannalta oleelliset.

4.2.4 Sidosryhmien verkottuneisuus

Tutkimusaineistosta 16ytyy yhtélaisyyksia Hillebrandin ym. (2014) havaintoihin
sidosryhmésuhteiden verkottuneisuudesta. Kemijoki Oy:n vaikutuspiirissd on laaja
joukko eri sidosryhmid, jotka ovat Kemijoki Oy:n ohella eri tavoin vuorovaikutuksessa
keskenaan. Esimerkiksi voimalaitosrakentamisen tapauksessa Kemijoen sidosryhmét
eivat ole toisistaan erillisid yksikoitd, vaan esimerkiksi voimalaitosrakentamista ja
tekoaltaita koskevista teksteistd voidaan havaita verkottuneisuutta. Rakennusprojektit
koskevat merkittavalla tavalla paitsi asukkaita, myds muun muassa kalastajia, kuntia ja
viranomaistahoja. Verkottuneisuutta esiintyy tdman tutkimuksen sidosryhmaluokittelun

puitteissa seka sidosryhmien vélilla ettd sidosryhmien sisalla.

Sidosryhmét ovat paitsi vaihtelevin tavoin vuorovaikutuksessa keskenddn, myos
mielipiteiltdan jakautuneet. Esimerkiksi asukkaiden kesken esiintyy paitsi mielipide-

eroja, myos voimakasta eripuraa.

”Sierilan voimalaitos on jakanut Oikaraisen asukkaat kolmeen joukkoon:
kiivaisiin vastustajiin ja kannattajiin seka niihin, jotka pyrkivat pysytteleméaan
kiistojen ulkopuolella.” (Uutinen, LK 18.7.2010)

”Rantavitikan asukasyhdistys ja Saarenkyldn omakotitaloyhdistys, olette
voimakkaasti lahteneet kampanjoimaan sen puolesta, ettd It4-Lapin kunnat ja
kunnanvaltuutetut vaihtaisivat vapaan, puhtaan ja kalaisan Ylikemin ja
Kemijérven vesiston Kemihaaran altaaseen johonkin Kemihaara-sopimukseen
perustuen. Mabhtaisivatkohan jokiyhtion omistajat hyvaksya diilin, kun
tosipaikka tulee? Julkistakaa Lapin Kansassa Itd-Lapin valtuutetulle
lahettdmanne kirje kaikista noista taivaanrantoja tavoittelevista lupauksistanne,
niin saavat muutkin kuin valtuutetut nahda, kuinka aurinkoinen tulevaisuus

meill& on Kemihaaran altaan my6ta.” (Mielipidekirjoitus, LK 3.3.2015)
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”Sielld [asukkaiden joukossa] on hyvin paljon hyvaksyjig, sielld on Kriittisesti
suhtautuvia. Sitten on sellaisia marginaalisesti suhtautuvia, erittdin

negatiivisesti... jollain tapaa vastustajia.” (Henkilo A)

Mielipiteiden jakautumista arvioidessa on syyta huomioida, ettd eri mielipiteité edustavat
henkilot eivat luultavasti tuo nakemyksidén julkisuuteen tasamadrin. A Korosti, ettd
erittain Kriittisesti suhtautuvien joukko on jokseenkin pieni, mutta tdméa pieni ryhma on
saanut mielipiteilleen julkisuutta verraten paljon. Kriittisia mielipidekirjoituksia
ilmaisevien ja julkaisevien asukkaiden joukko on varsin pieni, mutta muodostavat
tutkimusaineiston negatiivissavytteisistd teksteistd huomattavan osan. Na&in ollen
aineistosta havaittava kritiikki on asetettava oikeisiin mittasuhteisiin. Véntanen ja
Marttunen (2005, 299) painottivat, ettd niin sanottujen “narisevien rattaiden” mielipiteet

voivat helposti saada ylisuuren painoarvon, vaikka voivatkin olla sindllaan tarkeita.

Hillebrand ym. (2014) korostivat tutkimuksessaan sidosryhmien verkottuneisuuden
olevan yrityksen sidosryhmajohtamiselle haaste. Monidénisessa joukossa mielipiteiden
kirjo voi olla huomattava, ja tdmé edellyttdd yritykseltd paitsi eridvien intressien
hyvaksymistd, myds systemaattista lahestymistapaa mielipide-erojen késittelemiseksi.
Paradoksaalisen  ajattelun  periaatteet kévivat ilmi seka tyOpajassa ettéd

tutkimushaastattelussa.

”- - se on realiteetti mika meidéan pitdd hyvéksya, ja sitd ei voida kieltada. Se
tunteiden ja nékemysten olemassaolo, niitten kans pitdd eldd ja paasta

eteenpdin.” (Henkild A)

Edellisessa sitaatissa on kaikuja Rescherin (1993, 5) pluralismin kiteytyksestd. Hanen
madritelmansd mukaan erimielisyyksien vélttdmattémyys monimutkaisessa ja
epataydellisessd maailmassa on hyvaksyttavd. Maailmasta tulisi myds pyrkia tekeméaén
turvallinen paikka erimielisyyksille. Erimielisyyksien varalta tulisi myods kehittaa
menettelytapoja ja keinoja, jotta erimielisyydet olisivat vahintadnkin siedettévid, elleivat

jopa tuottoisia.
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4.2.5 Arvoulottuvuus

Organisaatiomuutosta késittelevét tekstit paljastavat sidosryhmasuhteista odottamattomia
piirteitd. Vaikka teksteissé ovat vahvasti lasna sidosryhmien pettymys ja huoli tulevasta,
liitetddn Kemijoki Oy:hyn samalla myds huomattavan paljon positiivisia attribuutteja.
Samalla kun irtisanomiset herattavat artymystd, korostuu Kemijoki Oy:n
yhteiskunnallinen merkittavyys ja panos Lapin kehittymiseen toisen maailmansodan

jalkeen:

”Jokiyhti6é on Lapissa kuitenkin kokoaan — miljoonia euroja ja tyopaikkoja —
suurempi yhtié. Se symboloi Lapin kehitystd toisen maailmansodan jalkeen.
Yhti6lla on Lapissa kahdet kasvot. Monet eivat vieldkaan ole antaneet yhtiolle
anteeksi lohen katoamista Kemijoesta. Kaikkien silméaa ei miellytd koskimaisen
muuttuminen jarvimaisemaksi. Mutta yhta kaikki: Kemijoki on Lapille sama
kuin Nokia Suomelle. Molempien yhtididen kohtaloihin liittyy suuria tunteita.”
(Kolumni, LK 8.9.2013)

”Yhtiolld vield toissd olevien epdvarmuus tulevasta on tietenkin ikadvaa.
Jokiyhtio on ollut varma leivan antaja Lapissa ja Rovaniemelld jo yli 50 vuoden
ajan. Siitd voi kayttdd muusta yhteydestd tuttua kasitettd “leivdn isd”.”
(Nakokulma-artikkeli, LK 22.9.2013)

Sidosryhmasuhteisiin voidaan tulkita liittyvan arvoulottuvuus. Sidosryhmat voivat liittaa
yritykseen erilaisia merkityksia, kuten Kemijoki Oy:n tapauksessa, jossa yritykseen
liitetddn sotien jalkeisen jalleenrakentamisen ja vaurauden luomisen symboliikkaa.
Yritykseen liitettyjen merkitysten ohella sidosryhmat voivat peilata yrityksen toimintaa
omaan arvomaailmaansa. Arvoista erditd keskeisimpid vaikuttavat aineiston perusteella

olevan tdmaén tutkimuksen kontekstissa ymparistdarvot:

”Jokirakentamisessa on kysymys aina myos arvoista. Jokimaisemaa ja sen
merkitystd paikallisille ei voi mitata rahassa.” (Ympéristoministerion

kansliapaallikkdé Hannele Pokka gallup-kyselyssa, LK 10.10.2010)
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”Matkan varrella eivat luontoarvot kuitenkaan ole mihinkdan muuttuneet.
Kaikkien neljan allasvaihtoehdon alueella sijaitsee luontoarvoltaan tarkeité

vyohykkeitd, joista osa on Natura-alueella.” (Paakirjoitus, LK 20.1.2011)

”Kemijoki Oy:n toimitusjohtajan Aimo Takalan mukaan tavoitteena on I0ytaa
sellainen vaihtoehto, ettd [Kemihaaran] altaan rakentaminen voitaisiin
kéynnistdd tulevaisuudessa. “Luontoarvot ovat selvitystyon ohjenuorana.
Altaalle yritetddn 16ytaa sellainen vaihtoehto, ettd luontoarvot voitaisiin turvata
mahdollisimman hyvin.”” (Uutinen, LK 5.8.2010)

Sidosryhmat tarkastelevat yrityksen toimintaa omista arvoldhtokohdistaan. Jos
sidosryhmé kokee, ettei yritys jaa sidosryhman kanssa samaa arvopohjaa, nayttaa
tuloksena olevan jannittynyt suhde. Vesivoimayhtion tapauksessa arvokeskustelu on
vadistamaton,  silla  vesivoima  edellyttdd  usein  merkittdvdd  ympériston
uudelleenmuokkausta, miké taas ei vélttdméatta ole koskematonta luontoa arvostavan

sidosryhmaén etujen mukaista.

Analyysivaiheessa aineistosta esille nousseet arvokeskustelut ovat mielenkiintoinen
nakokulma sidosryhmasuhteiden jannittyneisyyttd ymmartdmisen kannalta. Sidosryhman
kokemus siita, ettd yritys toimii arvojen vastaisesti vaikuttaa olevan erds jannitteisiin
vaikuttavista tekijoistd. Arvodialogin merkityksen havaittuaan tutkija palasi tutkimaan
teoreettisen viitekehyksen Kirjallisuutta, ja arvojen merkitys on todettu myds
Kirjallisuudessa. ~ Aineiston pohjalta tehty havainto arvojen  merkityksesta
sidosryhmésuhteissa tukee muun muassa Abman (2000) nédkemystd arvojen roolista

sidosryhmien konflikteissa. Hinen mukaansa vuorovaikutussuhde on aina arvoléhtéinen.

4.2.6 Aikaulottuvuus

Kemijoki Oy on vuosikymmenten aikana vaikuttanut merkittdvasti Kemijoen varren
asukkaisiin, ja eras ndista jokivarren asukkaiden eldmén mullistaneista tapahtumista oli
Lokan tekojarven rakentaminen 1960-luvulla. Altaan rakentaminen muutti Sompion
alueen elinkeinorakennetta merkittavasti, mik& kay ilmi Maa- ja metsatalousministerion

sekd  Metlan  koordinoimasta  tutkimushankkeesta, jossa  kyselyiden ja
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teemahaastatteluiden avulla keréttiin tekoaltaan tieltd muuttaneiden lappilaisten
kokemuksia.

”Suurin osa kyselyyn vastanneista (73,5 %) ilmoitti, ettd Lokan altaan
rakentaminen aiheutti haittoja perheen péaelinkeinolle. Yli 60 prosenttia
vastaajista (60,7 %) katsoi, ettei nditd haittoja korvattu ollenkaan.” (Artikkeli,

LK 14.3.2010)

Lokan tekoaltaan kaltaisten merkittavien rakennushankkeiden aiheuttama epéluottamus
ja epéoikeudenmukaisuuden kokemus on ymmaérrettdvadd. On kuitenkin huomioitava
kontekstisidonnaisuus, silld Lokan altaan kaltaiset hankkeet heijastelevat oman aikansa

yrityskulttuuria ja yhteiskuntavastuuta.

”Kun Seitakorva valjastettiin 60-luvulla, osti Kemijoki oy kaikki kylien ranta-
alueet. Veden pinta nousi sdanndstelyn vuoksi, mutta 60-luvulla ei tehty
maisemointeja tai ruoppauksia. Eivét sen ajan ihmiset ymmartaneet sellaisia
vaatia.” (Mielipidekirjoitus, LK 19.6.2010)

“Riestolaiset  kuulivat tekoaltaasta ensimmadisen kerran 1950-luvun
loppupuolella, kun jokiyhtién vaaitusmiehet ilmestyivat jankamaisemiin.
Virallista tietoa altaasta ei tullut koskaan. Huhut varmistuivat todeksi, kun yhti6é
aloitti maanostot. Asukkaiden ensimmainen reaktio oli epdusko, jota seurasivat
viha ja katkeruus.” (Uutinen, LK 18.7.2010)

”Jos mietitddn yritysvastuuta - - mikd on sotien jélkeista yritysvastuuta versus

tdn paivan yritysvastuu? Me puhutaan eri asioista.” (Henkilo A)

Kemijoki Oy:n sidosryhmésuhteiden jannitteiden syiden analysoinnissa korostui
aikaulottuvuus. Vuotoksen allashanke on erds osoitus siitd, milla tavoin pitkittynyt
keskustelu vaikuttaa sidosryhmien ja yrityksen valiseen luottamussuhteeseen. Aineiston
perusteella voidaan olettaa, ettd sidosryhmésuhteiden jannitettd pahentaa entisestaan se,
mikali alun perin suhteessa kiistanalainen aihe toistuu vuoropuhelussa uudelleen ja
uudelleen vailla konsensuksen saavuttamista. Vuotoksen allashanke néyttaa olevan tassa

tapauksessa esimerkki juuri tallaisesta kiistan aiheesta. Kun erimielisyys pitkittyy,
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nayttdd se epaluottamuksen ohella aiheuttavan my6s epduskoa ja &rtymysta
sidosryhmasuhteissa. Havainto tukee Verbeken ja Tungin (2013) nakemystd, jonka
mukaan sidosryhmateoreettisessa keskustelussa tulisi huomioida tarkemmin ajallinen

merkitys.

Aikaulottuvuus on keskeinen elementti vanhojen kaunojen aiheuttaman epaluottamuksen
ja epéoikeudenmukaisuuden kokemusten kannalta. Epaluottamus ja
epéoikeudenmukaisuus eivat ole staattisia ilmioité, vaan ne kehittyvat ja muuttuvat ajasta
ja kontekstista riippuen. Osasta aineiston artikkeleista kay ilmi, ettd syyt luottamuksen ja
oikeudenmukaisuuden puutteelle voivat kummuta pitkalta historiasta. Vuosien takaiset
vadryydet voivat vaikuttaa sidosryhmasuhteisiin hyvinkin pitkaan. Kemijoki Oy:n pitka
historia huomioitiin  myds sidosryhmétytpajassa, jossa keskustelussa esiintyivat
pohdinnat yrityksen menneiden vuosikymmenten toimien vaikutuksista nyKkyisiin
sidosryhmésuhteisiin.  Vanhojen kaunojen tunnistettiin  jossakin mé&é&rin kulkevan

Kemijoki Oy:n sidosryhmésuhteissa yha tana paivana.

Menneiden  kiistojen ja ristiriitatilanteiden  vaikutuksesta olemassa oleviin
sidosryhmaésuhteisiin tulisi my0s tarkastella siitd ndkokulmasta, ettei sidosryhmén ole
valttamatta suoraan taytynyt kokea véaryyttd. Esimerkiksi jokivarren asukas ei
valttamatta ole suoraan ollut koskaan tekemisissa Kemijoki Oy:n kanssa, mutta hanen
lukemansa uutiset ja kertomukset yrityksesta voivat vaikuttaa hédnen suhtautumiseensa

yritykseen.

4.3 Synteesi sidosryhmasuhteiden jannitteiden osatekijoista ja

keinoista jannitteiden ehkaisemiseksi

Empiirisestd aineistosta tehtyjen havaintojen ja kirjallisuudesta poimittujen huomioiden
pohjalta esitelladn havainnollistava malli sidosryhmésuhteiden jénnitteiden osatekijoista
(kuvio 9). Mallin pdarunko on muodostettu Strongin ym. (2001) kolmijakoisen
sidosryhmien tyytyvaisyyskriteeristdd mukaillen, minka lisaksi mallia on tdydennetty

tutkijan empiirisen aineiston tulkinnoilla.
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Viestintd-
ongelmat

Yritys

Epidoikeu-
A4 denmukaisuus

Kuvio 9. Jannitteiden osatekijat yrityksen sidosryhmasuhteissa

Kolmeksi  keskeiseksi  jannitteen  osatekijaksi on  nimetty  epéaluottamus,
epéoikeudenmukaisuus ja viestintdongelmat. Nama kolme tekijéé on seka kirjallisuuden
ettd empiirisen aineiston perusteella havaittu kesken&an vuorovaikutteisiksi.
Luottamuksen syntymisen kannalta on ongelmallista, mikéli yrityksen ja sidosryhmén
valisessdé kommunikoinnissa on haasteita. Viestintdongelmat voivat myods johtaa
epéoikeudenmukaisuuden kokemuksen syntymiseen. Tutkimusaineisto antoi viitteitd
tilanteista, joissa epdoikeudenmukaisuuden kokemukselta olisi véltytty, mikali
sidosryhmaélla olisi ollut riittdvaa tietoa esimerkiksi yrityksen toimivallasta. Vastaavasti
epdoikeudenmukaisuutta kokeneiden sidosryhmien luottamus on voinut olla
vaakalaudalla, mik& vahvistaa Greenwoodin ja VVan Buren Il11:n (2010, 425) ndkemysta

luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden vélisestd suhteesta.

Yrityksen ja sen sidosryhmén vélinen suhde voidaan rajata vain kahden osapuolen
valiseksi kanssakaymiseksi, mutta usein suhde ei ole puhtaasti kahdenvélinen, vaan siihen
liittyy my6s muita sidosryhmid. Sidosryhmésuhdetta saattoi siten vérittd4 sidosryhmien
verkottuneisuus. Verkottuneisuutta ei kuitenkaan suoraan luokiteltu jannitteen
osatekijaksi sindnsda, silla vaikka sidosryhma olisikin verkottunut, ei tdman koettu
aiheuttavan jannitettd sidosryhmasuhteeseen samassa mielessd kuin esimerkiksi
epaluottamus. Verkottuneisuuden tunnistettiin luovan edellytyksida mielipide-erojen
syntymiselle Hillebrandin ym. (2014) havaintojen mukaisesti, joskin tassa tutkimuksessa
jannitteen késite madriteltiin negatiivisesti virittyneeksi tilaksi, mika eroaa Hillebrandin
ym. (2014) mééritelmastd. Heidan mukaansa jannittyneisyydeksi voidaan késittd4 eroavat
intressit sidosryhmien kesken tai sidosryhmén ja yrityksen valilld. Tdman tutkimuksen

viitekehyksessa jannitteiden osatekijoiksi kasitettiin kuitenkin sidosryhmésuhteisiin
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kielteisesti vaikuttavat tekijat, jolloin verkottuneisuus rajautuu tarkastelun ulkopuolelle,
silla verkottuneisuutta ei havaittu lahtokohtaisesti negatiivisesti sidosryhmasuhteisiin
vaikuttavaksi ~ ominaisuudeksi.  Verkottuneisuus  on  kuitenkin  tunnistettu

sidosryhmésuhteiden johtamisen kannalta haasteita luovaksi elementiksi.

Viestintdongelmat on kuviossa 9 madritelty omaksi, epéluottamuksesta ja
epéoikeudenmukaisuudesta erilliseksi jannitteen osatekijaksi. Tutkimuksen nojalla olisi
myos mahdollista kéasittaa viestintdongelmat epéluottamuksen ja
epéoikeudenmukaisuuden taustavaikuttimiksi, jolloin viestintdongelma olisi jd&nyt pois
kuvion 9 mallista. Viestintdongelmat kuitenkin pé&atettiin - madritellda omaksi
osatekijakseen, silla vaikka viestinndlla havaittiin olevan tietty yhteys erityisesti
epéluottamuksen muodostumiseen, on viestintdongelmilla my6és muita ulottuvuuksia.
Mikéli kommunikointi yrityksen ja sidosryhman valilla on ongelmallista, voi téall4 olla
epéluottamuksen ja epdoikeudenmukaisuuden kokemuksen ohella myds muita
seurauksia, kuten vaarinkasityksia. Vaarinkasitykset voivat tulkinnoista riippuen sisaltaa
epéluottamuksen ja epdoikeudenmukaisuuden elementtejd, mutta véaarinkasitykset eivat
valttamatta ole tyypiteltavissa yksinomaan epaluottamusta tai epdoikeudenmukaisuutta
heijasteleviksi.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Yhteenveto tutkimuksen toteutuksesta

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella yrityksen sidosryhmasuhteiden jénnitteiden
osatekijoitd. Tutkielman teorialuvussa luotiin teoreettinen viitekehys, jossa oli tunnistettu
kirjallisuudesta keskeiset tekijat sidosryhmasuhteiden jannitteiden taustalla. Teoreettista
viitekehysta peilattiin monimetodisesti koostettuun empiiriseen aineistoon, ja analyysin
pohjalta edellisessa luvussa esitettiin viitekehyksen ja havaintojen synteesi. Tutkimuksen
toteutuksessa painottui empirian rooli ilmion ymmartdmisessd. Empiirisestd aineistosta
tehdyt havainnot ohjasivat tutkimuksen painottumista sidosryhmasuhteiden jannitteiden
syiden analysointiin ja ymmartamiseen ja ndin ollen tutkimuksen teoreettinen viitekehys
muokkautui tutkimuksen aikana useita kertoja. Tutkimuksen empiirinen aineisto ja
teoreettinen viitekehys kavivat jatkuvaa vuoropuhelua systemaattisen ja perustellun
tutkimusraportin muotoutumiseksi. Tutkimuksessa omaksuttiin abduktiivisen paattelyn
keino aineiston analyysissa ja olemassa olevan teoreettisen viitekehyksen
tdydentdmisessé. Tarkastelu oli rajattu koskemaan yrityksen ja sen sidosryhmien valisia

suhteita.

Vastausta ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen alustettiin teorialuvussa tunnistamalla
kirjallisuudesta ne sidosryhmdsuhteiden piirteet ja tekijat, jotka todenndkoisesti ovat
jannitteiden taustalla. Kirjallisuudesta eriteltyja tekijoita taydennettiin empiirisen
aineiston havainnoilla. Toiseen tutkimuskysymykseen vastattiin pédosin tutkimuksen
empiirisessa osiossa, kun jannitteiden syiden havaitsemisen ohessa esiteltiin Kemijoki
Oy:n kayttamat keinot jannitteiden ehkaisemiseksi.

5.2 Keskeiset johtopaatokset ja liikkeenjohdolliset sovellukset

Tutkimuksessa eriteltiin kolme keskeista sidosryhmasuhteiden jannitteiden osatekijéa,
jotka olivat epéluottamus, epdoikeudenmukaisuus ja viestintdongelmat. Epaluottamuksen
merkitys korostui tutkimusaineistossa hyvin oleellisena jannittyneisyyden osatekijana.
Media-aineistosta negatiivissévytteiseksi tulkituista teksteista lukuisat heijastelivat eri
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sidosryhmien epéluottamusta tapausyritystd kohtaan. Kemijoki Oy:n toimet koettiin
toisinaan arveluttaviksi ja osin salaileviksi, mikd saattoi johtua muun muassa
sidosryhmén edustajan henkilokohtaisista negatiivisista kokemuksista tai yrityksen
pitkasta ja vaiheikkaasta historiasta. Useiden Kkirjoitusten taustalla oli havaittavissa
vanhoja kaunoja, joiden rooli sidosryhmésuhteiden johtamisessa tunnistettiin myos
tutkimushaastattelussa ja tapausyrityksen jarjestamassé sidosryhmétyopajassa.

Luottamuksen menettdminen vaikuttaa aineiston nojalla tuovan monia haasteita yrityksen
toimintaan. Kemijoki Oy:lle on oleellista, ettd suuret maarat pddomaa ja resursseja sitovat
investoinnit, kuten voimalarakentaminen, ovat onnistuneita ja toteutuvat
mahdollisimman pienin kustannuksin. llman sidosryhmien luottamusta investointien
toteutuminen voi vaarantua, miké tarkoittaa taloudellisen riskin syntymista yritykselle.
Investointien vaarantumisen ohella luottamuspula tuo mukanaan monia haasteita
yrityksen péivittéiselle toiminnalle muun muassa silloin, kun vuoropuhelu sidosryhmien

kanssa ei epéaluottamuksen vallitessa onnistu.

Epéoikeudenmukaisuus liittyy usein kokemukseen valtasuhteiden epé&tasapainosta.
Sanelupolitiikkaa harrastavan yrityksen toiminta koetaan usein epdoikeudenmukaiseksi,
kun legitiimi  sidosryhma kokee jadvansd ilman vaikutusmahdollisuuksia.
Epaoikeudenmukaisuuden kokemus korostuu erityisesti silloin, kun valtaa kayttavén
yrityksen koetaan toiminnallaan loukkaavan sidosryhmén arvoja ja kun sidosryhma ei
koe saavansa hyotya.

Viestinnadn sujuvuus on edellytys toimivalle sidosryhmésuhteelle. Ongelmat viestinnéssa
voivat johtaa véarinkasityksiin, epaoikeudenmukaisuuden kokemukseen ja
epéluottamukseen. Mikali yritys ei onnistu viestinndssédén perustelemaan toimintaansa
sidosryhmilleen tai ei ota vastaan sidosryhmien l&hettdmia viestejd, on mahdollista, etta
yritys koetaan epéluotettavaksi ja epaoikeudenmukaisesti toimivaksi. Epaluottamus,
epdoikeudenmukaisuus ja viestinndn ongelmat nivoutuvat l&heisesti yhteen, ja niiden
tarkastelussa tuleekin huomioida né&iden kolmen tekijdn yhteisesti muodostama
kokonaisuus. Sidosryhmasuhteiden jannitteiden muodostumisen kannalta kaikilla

kolmella tekijalla on roolinsa.
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Rehellinen, tehokas ja tarkoituksenmukainen viestintd ehkdisevét jannitteiden
muodostumista. Oikea-aikainen ja oikeille henkil6ille kohdennettu viestintd on paitsi
keino allokoida viestinnan vaatimia resursseja tehokkaasti, myds keino saavuttaa
sidosryhmien luottamus ja synnyttdd ja yllapitad oikeudenmukaisuuden kokemusta.
Empaattisuus ja herkkyys havaita sidosryhmien vélittamia signaaleja ovat tarkeita
seikkoja yritykselle, silla ihmislaheinen ja kuunteleva lahestymistapa viestintadn tuo
yrityksen lahemmaksi sidosryhmid ja sitd kautta luo edellytyksia luottamuksen

saavuttamiseksi.

Tutkimuksen tulosten nojalla voidaan todeta, ettd jannittyneiden sidosryhmasuhteiden
taustalla voi olla pitkaltakin historiasta kumpuavia seikkoja. Yritysten tulisi tunnistaa
menneiden tapahtumien vaikutus nykyhetkeen: vanhat kaunat voivat olla hyvinkin
pitkdkestoisia, ja pitkittyessdadn niiden sovitteleminen hankaloituu entisestéan.
Sidosryhman ei valttamatta tarvitse olla joutunut kokemaan vaaryytta henkilokohtaisesti,
jotta sidosryhmasuhde jannittyy. Muiden kertomat kokemukset ja tarinat, lehtikirjoitukset

ja muut lahteet voivat vaikuttaa vaihtelevasti sidosryhman mielipiteen muovautumiseen.

Yrityksen tulee olla toiminnassaan avoin ja pyrkid herattdméan luottamusta.
Vuorovaikutteisuus sidosryhmien kanssa on tarkedad molemminpuolisen luottamuksen
saavuttamiseksi. Sidosryhmien arvojen huomioiminen on oleellista, ja arvodialogia
kaymaélla voidaan ehkaista tilanteita, joissa arvojen eroavaisuudet karjistyvat jannitteiksi.
Viestinndssd korostuu tehokkuus sekd sidosryhmé- ja kontekstisidonnaisuus, kuten
esimerkiksi  tapausyrityksen asukassidosryhmén  tapauksessa, jonka kanssa
kommunikoinnin haluttiin olevan henkil6kohtaista ja vilpitonta. Sidosryhmaét ja niiden
tarpeet ja toiveet tulee tunnistaa oikein. My®ds eridavien mielipiteiden hyvaksyminen on
oleellista, silla soraddnten tukahduttaminen voi pahentaa entisestdén sidosryhmésuhteen
jannittyneisyyttd. Kiritiikin vastaanottaminen ja hyvaksyminen kuuluvat yrityksen
toimintaan, mutta samalla kritiikin painoarvo tulee suhteuttaa oikein. Adrimmaisen
Kriittiset sidosryhmat ja yksilot voivat olla lukuméérallisesti pieni joukko, mutta ne voivat

saada kokoonsa ndhden suuren huomion muun muassa lehtien palstoilla.
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5.3 Tutkimuksen laadun arviointi ja kritiikKi

Mielipiteet laadullisen tutkimuksen laatukriteerien suhteen jakautuvat tutkijoiden kesken
(Tracy 2010, 838). Osa laadullisten metodien johtavista tutkijoista esittad, ettéd
yleismaailmallisten ja vakioitujen standardien kehittdminen laadullisen tutkimuksen
arviointikriteeristoksi on ongelmallista. Esimerkiksi Guba ja Lincoln (2005) vaittavat,
ettd yleismaailmalliset voivat olla paitsi ongelmallisia, myds kokonaan hyddyttomié.
Bochner (2000, 269) kritisoi ennalta asetettujen laatukriteerien mielekkyyttd todetessaan,
ettei  tieteellisen tutkimuksen argumentoinnin, padttelyn ja johtop&atosten
arviointikriteerejé tulisi koskaan lydda ennalta lukkoon. Tracy (2010, 838) kuitenkin
perustelee laadullisen tutkimuksen arviointikriteereja niiden hyodyllisyydella. Saannot ja
ohjeet auttavat tutkijaa oppimaan ja kehittyméan, minka liséksi laadullisen tutkimuksen
yksinkertainen laatukriteeristt voi edistéa tieteellista keskustelua ja vahvistaa laadullisen

tutkimuksen asemaa tiedeyhteisdssa.

Taman tutkimuksen laadukkuutta arvioidaan Tracyn (2010) kahdeksanportaisen
laatukriteeriston pohjalta, ja tdmé kriteerist0 on esitelty taulukossa 2. Naista kriteereisté
kontribuutiota on kasitelty tarkemmin luvussa 5.4. Tracyn ensimmadisen kriteerin osalta
voidaan todeta, ettd tdman tutkimuksen aihe on relevantti, silla sidosryhmasuhteet ja
niiden johtaminen ovat olleet jo vuosikymmenten ajan liikkeenjohdon kirjallisuuden
vakioaiheita. Vaikka sidosryhmakirjallisuutta on tuotettu huomattavia méarid, on aihe
kuitenkin edelleen ajankohtainen. Sidosryhmasuhteet ja niissd esiintyvat jannitteet on

liikkeenjohdon nakokulmasta tunnistettu tarkeiksi aiheiksi.

Tutkimuksessa on pyritty hyddyntdamé&én aiempaa kirjallisuutta mahdollisimman
kattavasti. Tiedonkeruu- ja analyysimetodeja on hyoddynnetty monimetodisessa
tutkimuksessa monipuolisesti, sill& aineistoa on keratty kolmesta erilaisesta lahteestéa eri
metodein. Sidosryhmasuhteet ovat sekd teoreettisessa ettd kaytannollisessé mielessé
erittain laaja-alainen aihepiiri, josta on olemassa erittdin runsaasti kirjallisuutta. Pro gradu
-tutkielman laajuus huomioon ottaen tutkimus edellyttdd merkittdvien rajausten
tekemistd, jotta aiheen Kasittely tutkielman pituuden puitteissa on mahdollista. On
ilmeistd, ettd huomattavan laaja Kirjallinen aineisto mahdollistaisi lukuisia eri

vaihtoehtoja teoreettisen viitekehyksen muodostamiseksi.
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Taulukko 2. Erinomaisen laadullisen tutkimuksen kahdeksan kriteerid (mukaillen Tracy

2010, 840)

Laatukriteeri (tavoite)

Kriteerin tayttymisen ehdot ja metodit tavoitteen

saavuttamiseksi

Varteenotettava

tutkimusaihe

Tutkimusaihe on relevantti, ajankohtainen, merkittava ja

mielenkiintoinen.

Perusteellisuus

Tutkimuksessa hyodynnetéén riittavig, runsaita,
tarkoituksenmukaisia ja monitahoisia teoreettisia
rakenteita, dataa ja kenttatyoskentelyd, otantaa,

konteksteja seké tiedonkeruu- ja analyysimetodeja.

Rehellisyys

Tutkimukselle on luonteenomaista subjektiivisten
arvojen, mieltymysten ja taipumusten tunnistaminen

seka tutkimusmetodien lapinakyvyys.

Uskottavuus

Tutkimuksen tuntomerkkeja ovat tihed kuvaus,
konkreettiset esimerkit, hiljaisen tiedon tulkinta ja
havaintojen osoittaminen. Tutkimus on moni&aninen ja
reflektoiva, ja se hyddyntééa triangulaatiota tai

kristallisointia.

Merkitys ja tarkeys

Tutkimus vaikuttaa eri yleisoihin herattaméalla
mielikuvia ja tekemélla luonnollisia yleistyksia. Yleiso

voi omaksua tutkimuksen 16ydokset.

Merkittava kontribuutio

Tutkimus tuottaa merkittavaa kontribuutiota
teoreettisessa, kaytannollisessd, moraalisessa,
metodologisessa ja heuristisessa mielessa.

Eettisyys

Tutkimuksen menettelytavat ovat eettisia. Tilanne- ja

kulttuurikohtaiset eettiset tekijat on huomioitu.

Johdonmukaisuus

Tutkimus saavuttaa sille asetetut tavoitteet, hyodyntaa
tavoitteisiinsa sopivia metodeja ja yhdistaa mielekkaalla
tavalla kirjallisuuden, tutkimuskysymykset, 16ydokset ja

tulkinnat toisiinsa.

Tutkimuksen  teoreettisen

viitekehyksen  perustana on  Freemanin  (1984)

sidosryhméteoreettinen ajattelu,  joskin  varsinaisen  tutkimusilmion eli
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sidosryhmésuhteiden jannitteiden kytkds varsinaiseen sidosryhmateoriaan sisaltaa
rajoitteita. Tutkimuksen tarkoituksena oli nimenomaan hahmottaa sidosryhmésuhteiden
jannitteiden  osatekijoitd, ja naiden osatekijoiden huolellisempi asettaminen
sidosryhmaéteoreettiseen keskusteluun olisi mahdollista. Tutkija paatyi maaritteleméén
jannitteiden osatekijat teoreettisen viitekehyksen ja empiirisen aineiston pohjalta, joiden
rajallisuuden huomioon ottaen onkin aiheellista kysya, millaisia jannitteiden osatekijoitéa
olisi havaittu erilaisella viitekehyksella ja aineistolla. Tata tutkimusta voidaankin pitaa
erddnd nédkemyksend siitd, mitd jannitteiden osatekijat voivat olla ja millaisia keinoja

niiden hallintaan on olemassa.

Tutkija on tutkimustydssaan huomioinut tapausyrityksen roolin tutkimuksen
toimeksiantajana. Toimeksiantoja tarjoavilla yrityksilldi on ymmarrettavasti omat
intressinsd tutkimuksen toteuttamisen ja fokuksen suhteen, mutta téssé tutkimuksessa
tutkija on pyrkinyt ohjaamaan tutkimuksen toteutusta l&htokohtaisesti oman
tavoiteasetannan kautta. Tutkijan motiivit, tausta ja ennakko-oletukset suhteessa
tutkimusilmioon on tarkeda tuoda ilmi (Malterud 2001, 485). On kuitenkin hankalaa
kuvailla, mill& lailla tutkijan omat intressit ja taipumukset ovat ohjanneet esimerkiksi
media-aineiston tulkintaa, silld usein mieltymykset voivat olla tiedostamattomia.
Aineiston késittelyssé ja johtopéatoksissa on pyritty neutraaliuteen, ja tutkimuksessa on
tietoisesti pyritty valttdmaan jonkin tietyn ennakkoasetelman vahvistamista tai
murtamista. Tutkijalla ei ole varhaisempaa tutkimusilmioon, kontekstiin tai
tapausyritykseen liittyvad taustaa, ja tdman tutkija kokee tutkimuksen neutraaliuden

kannalta yksinomaan positiivisena asiana.

Tutkimuksen empiirisen osion aineiston kuvauksessa on pyritty luomaan
mahdollisimman tihed kuvaus tutkimusilmiosta hyodyntdmalla kattavaa l&hdeaineistoa ja
monipuolisia metodeja. Tutkimusaineisto painottuu t4ssd tutkimuksessa vahvasti
asukassidosryhmaén, ja useat tutkimuksen havainnoista pohjautuvatkin yrityksen ja
asukkaiden vélisen suhteen tarkasteluun. Tavalliset kansalaiset ovat tapausyrityksen
taysin legitiimi sidosryhmd, mutta analyysia olisi mahdollista syventaa lisadmalla muiden
sidosryhmien roolia. Tdma edellyttdd tutkimusaineiston keruun muutosta: tutkimuksessa
kéytetty media-aineisto tarjosi parhaat mahdollisuudet sidosryhmdsuhteen tarkasteluun
juuri asukkaiden kannalta, kun taas useat muut sidosryhmat jéivat etenkin media-

aineistossa maininnan tasolle.
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Triangulaatiolla viitataan useiden l&hteiden ja ndkokulmien hyddyntamiseen
tutkimusprosessissa (Lincoln & Guba 1985, 307). Aineiston luotettavuuden kannalta
metodologinen triangulaatio on tarkedd (Yin 2009, 114-118), ja tassa tutkimuksessa
triangulaatio toi aineistoon ja sen analyysiin syvyytta. Empiirisen aineiston raportoinnissa
on esitelty tutkimusaineistoa paitsi graafisin ja numeerisin esityksin, my0s esittamalla
lainauksia seka tutkimushaastattelusta ettd media-aineistosta, jotta aineiston olemassaolo
olisi todistettu (Eriksson & Kovalainen 2008, 294).

Paaasiallisena lahteessé eli media-aineistossa on kuitenkin huomioitava sen omat
rajoitteet. Media-aineisto koostettiin vain yhdestad sanomalehdestd, mika asettaa aineiston
uskottavuudelle omat haasteensa. Lapin Kansan kdyttdminen media-aineiston ldhteend on
sikali perustelua, ettd se tarjosi tapausyrityksesta suhteellisesti eniten aineistoa, mutta
aineiston tueksi olisi voitu valita myds muita sanomalehti, jotta itse media-aineisto olisi
ollut mahdollisimman monidéninen ja monipuolinen. Sanomalehtien taustalla voidaan
kasittada olevan erilaisia vaikuttimia muun muassa poliittisessa mielessé, jolloin useiden
eri sanomalehtikonsernien julkaisuja rinnakkain tutkimalla voitaisiin minimoida tietylla

tavalla vérittyneen lahdeaineiston paatyminen tutkimuksen ainoaksi media-aineistoksi.

Taman tutkimuksen merkityksen subjektiivinen arviointi on haastavaa. Jénnitteiden
osatekijoiden ja niiden hallintakeinojen tunnistaminen on sindnsa pateva 16ydds, mutta
voidaan kysyd, kuinka yllattdvid tai merkittdvid ndma loydokset ovat. Tieteellisen
tutkimuksen tarkoituksena ei suinkaan ole toistaa itsestadnselvyyksid tai kehittada
yrityselamén arkitiedon ympdrille keinotekoisia teoreettisia 16ydoksid. Tutkimuksen
riskind oli juuri itsestadn selvien seikkojen havaitseminen etenkin sidosryhmésuhteiden
jannitteiden hallintakeinojen suhteen. Esimerkiksi viestinnan rooli epaluuloja
ehké&isevéana keinona on varsin yleisesti tunnettu, mutta tutkimuksessa péaastiin kuitenkin
viestinnan roolin analyysissa syvemmalle muun muassa havaitsemalla kasvokkain

tapahtuvan kommunikoinnin merkitys.

Tutkimus etenee johdonmukaisesti, ja sen kulku on esitetty tutkielman johdantoluvussa
kokonaisuuden hahmottamisen helpottamiseksi. Tutkimuskysymyksiin on vastattu
asianmukaisesti perustellen, ja ne ovat ohjanneet sek& tutkimuksen teoreettista
viitekehystd ettd empiiristd osiota. Metodologiset valinnat ovat perusteltuja, joskin

tutkimukselle olisi luultavasti ollut eduksi viel&kin kattavampi aineisto etenkin toisen
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tutkimuskysymyksen kannalta. Media-aineisto tarjosi runsaasti n&kokulmia ja
tarkastelumahdollisuuksia, mutta sen heikkoutena oli samanaikaisesti sen monipuolisuus
ja osittainen hajanaisuus. Useat lehtiartikkelit olivat joko hyvin samankaltaisia toistensa
kanssa, tai niista ei voitu tehda tutkimustehtdva huomioon ottaen relevantteja paatelmié.
Tatd puutetta  voitaisiin paikata  esimerkiksi  tarkentavilla  teema- tai
fokusryhméhaastatteluilla.

5.4 Tutkimuksen kontribuutio

Tieteellisen tutkimuksen odotetaan tuovan oman lisdyksensé vallitsevaan tieteelliseen
keskusteluun. Tutkimuksen tuottama uusi tieto eli kontribuutio kasitetadn tyypillisesti
teoreettiseksi, metodologiseksi tai kontekstilliseksi (Ladik & Stewart 2008, 162).
Tutkijan on Ladikin ja Stewartin (2008, 162) mukaan tarkedd tuottaa merkityksellista
kontribuutiota ainakin yhteen edellda mainituista Kkategorioista. Tutkimuksen
kontribuution arviointi on sen subjektiivisen luonteen vuoksi haastavaa, joten tutkijan

nakemysten tueksi on esitetty asianmukaiset perusteet.

Taman tutkimuksen merkittavin kontribuutio on sen metodologinen monimuotoisuus.
Metodologinen kontribuutio viittaa uuden tutkimusmetodin luomiseen, olemassa olevan
metodin jalostamiseen tai tutkimuksen kontekstissa aiemmin hyddyntdméattdman metodin
kayttdmiseen ilmion tutkimuksessa (Ladik & Stewart 2008, 162). Metodologinen
kontribuutio toteutuu t&ssd tutkimuksessa ensinndkin valmiin media-aineiston
sisallonanalyysin valinnalla tutkimusmetodiksi. Sidosryhmésuhteiden jannitteiden
tutkimuksessa on aiemmin hyoddynnetty media-aineistoa muun muassa Heniszin ym.
(2014) tutkimuksessa, joskin heidan tutkimuksessaan media-aineistoa hyodynnettiin
kvantitatiivisin menetelmin. T&ssd tutkimuksessa media-aineiston sisallénanalyysi
toteutettiin padosin laadullisesti, ja aineiston huomattiin olevan hyddynnettavissa myds
tdmén tutkimuksen kontekstissa.  Tdmd tutkimus osoittaa, ettd media-aineiston
sisallonanalyysi soveltuu sidosryhmasuhteiden tutkimukseen, kuten Hillebrand ym.
(2015, 423) ehdottivat. Media-aineiston pohjalta voidaan my0s havaita
sidosryhmésuhteista sellaisia piirteitd, jotka eivat vélttdmattd esimerkiksi puhtaassa

haastattelututkimuksessa olisi tulleet ilmi. Esimerkiksi tutkimusaineistosta esille noussut
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jannitteiden aikaulottuvuus k&vi media-aineistosta selvasti ilmi, kun taas

haastattelurungosta riippuen kyseinen havainto olisi voinut jadda vahemmalle huomiolle.

Tassa tutkimuksessa hyddynnettiin - monipuolisesti  valmiiden lehtikirjoitusten
siséllonanalyysia, soveltavaa havainnointia sek& puolistrukturoitua haastattelua.
Tutkimusmetodeja kaytettiin rinnakkain ja niiden pohjalta tehtyj&d johtopaatoksia
vertailtiin systemaattisesti. Tutkimusilmitn kontekstissa monimetodinen lahestymistapa
on uusi keino toteuttaa tutkimusta, ja tassa tutkimuksessa usean eri metodin yhdistdminen

tuotti kattavan aineiston ilmion tutkimiseksi.

Kontekstillinen kontribuutio viittaa tutkimuksen tuottamaan uuteen tietoon, joka liittyy
johonkin tiettyyn kontekstiin kuten esimerkiksi toimialaan tai maantieteelliseen
alueeseen. Tutkimus voi tuottaa kontekstillista kontribuutiota, mikéli tutkimusilmio
asetetaan uuteen kontekstiin (Ladik & Stewart 2008, 163). Tamén tutkimuksen
kontekstissa yrityksen ja sen sidosryhmien valisten suhteiden jannitteita tutkittiin
luonnonvaroja hyddyntavan energiateollisuuden kontekstissa. Luonnonvarateollisuuden
ja tarkemmin vesivoimateollisuuden konteksti sidosryhmésuhteiden tutkimuksessa ei
sindnsa ole ainutlaatuinen. Tutkimuksella voidaan kuitenkin katsoa olevan kontekstillista
kontribuutiota, silla aikaisemmassa tutkimuksessa ei ole keskitytty nimenomaan niihin
seikkoihin, mitka tosiasiassa synnyttavat jannittyneisyytta yrityksen ja sen sidosryhmien

vélille.

Teoreettinen kontribuutio vahvistaa olemassa olevaa teoriaa ja tuo uusia nakemyksia
vallitsevaan tieteelliseen keskusteluun. Tédssa tutkimuksessa teoreettinen kontribuutio
syntyy sidosryhmasuhteiden jannitteen kasitteen maarittelystd ja jannitteiden syiden
kartoittamisesta. Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda ne syyt, jotka vaikuttavat
sidosryhmésuhteiden jannitteiden muodostumiseen. Aiemman Kkirjallisuuden pohjalta
luotiin kokoava malli jannitteiden osatekijoista, ja tdma malli vahvistettiin ja osin
tdydennettiin empiiriselld tutkimuksella. Jannitteen ké&site on esiintynyt aiemmassa
kirjallisuudessa vaihtelevissa aihepiireissa ja merkityksissd, mutta aiemmassa
sidosryhmaéteoreettisessa tutkimuksessa ei ole keskitytty nimenomaan jannitteiden syiden

erittelyyn, vaan pikemminkin niiden olemassaolo on usein tyydytty toteamaan.
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Tutkimuksen kontribuutiota voidaan havainnollistaa asettamalla se Ladikin ja Stewartin
(2008, 163) esitteleméaén kontribuutiojatkumoon. Mukaelma tasta
kontribuutiojatkumosta on esitetty kuviossa 10. Tutkimus voi olla timan mallin mukaan
yksinkertaisimmillaan toisinto aiemmasta tutkimuksesta ja merkittdvimmillaan uutta
iImiotd ennakoiva tdysin uusi teoria. Taman tutkimuksen vahvuus piilee sen
monimetodisuudessa ja tutkimusilmion tarkastelussa aiemmasta poikkeavasta
nakokulmasta, jolloin tutkimus on luontevinta asettaa kontribuutiojatkumolla kolmanteen
luokkaan. Tutkimuksessa on myds piirteitd aiemman tutkimuksen toisintamisesta ja
lagjentamisesta, silla muun muassa tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa
merkittdvan painoarvon saaneen Strongin ym. (2001) artikkelin havaintoja on

tutkimuksessa seké vahvistettu etté laajennettu.

Uutta 1lmistd ennakoivan vuden teorian kehittdminen

Merkittivin synteesin kehittdminen

Unden ilmién tunmstaminen

Uuden teorian kehittiminen vanhan ilmidn selittimiselss

Integroiva vudelleentarkastelu (esim. meta-analyys1)

Uunden teorian tai metodin laajennus uudelle alueelle

Tutkimuksen toistaminen ja laajentaminen

Ademman tuthimuksen toistaminen

Kuvio 10. Tutkimuksen asettuminen kontribuutiojatkumoon (mukaillen Ladik & Stewart
2008, 163)

Tutkimuksen kontribuutiota voidaan perustella silld, ettd tutkimus tdyttdd aiemmassa

kirjallisuudessa olevan tyhjion. Tama ei kuitenkaan ole vélttamatta pateva argumentti
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tutkimuksen kontribuution puolesta, silld tutkimuskohde on voinut jaada tutkimatta
esimerkiksi siksi, ettd aihe on tieteellisen keskustelun kannalta irrelevantti tai itsestdan
selva (Ladik & Stewart 2008, 162). Tassa tutkimuksessa pyrittiin Kirjallisuudessa olevan
tyhjion sijaan l6ytamaan syitd ja ratkaisuja aiemmassa Kirjallisuudessa tunnustetuille
sidosryhmasuhteiden jannitteille. Jannitteiden syiden tunnistaminen on relevanttia, silla
se syventdd ymmarrysta sidosryhmasuhteiden luonteesta ja voi mahdollistaa uusien

ratkaisumallien hahmottamisen jannitteiden ehkaisemiseksi.

5.5 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Sidosryhmasuhteiden tutkimus on jatkuvassa muutoksessa, ja uusia tutkimusasetelmia on
tarjolla runsain maarin. T&ssd tutkimuksessa esitelty sidosryhmésuhteiden jénnitteiden
teoreettinen viitekehys on erés nakokulma ilmidon. Kirjallisuuden laaja-alaisuuden
vuoksi ilmidstd olisi mahdollista tehda taysin teoreettinen Kirjallisuuskatsaus, jossa
koostettaisiin tatd tutkimusta huomattavasti laajemmin tieteellisessd keskustelussa
vallitsevat ndkemykset jannitteiden osatekijoistd. Tamén tutkimuksen rajoitteeksi
huomioitu teoreettisen viitekehyksen rajallisuus olisi siten mahdollista paikata
taysimittaisella teoreettisella kartoituksella. Teoreettisen viitekehyksen laajentaminen
mahdollistaisi empiirisen tutkimuksen fokuksen tarkentumisen, minka lisaksi
kokonaisvaltaisen konseptuaalisen viitekehyksen laatiminen ilmién ympérille edesauttaa
varsinaisen uuden teorian muodostumista (Belk 2006, 25) ja asettumista osaksi laajempaa

sidosryhmaéteoreettista keskustelua.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymysten asettelussa oli huomioitu seka yrityksen etté sen
sidosryhmén nakokulma. Yritysnakokulma painottui toisessa tutkimuskysymyksessa,
jonka tarkoituksena havaita eri hallintakeinoja sidosryhmésuhteiden jannitteisiin. Taman
nakokulman nostaminen tutkimuksen keskiodn olisi mahdollista, ja tastd nakdkulmasta
olisi kiinnostavaa tutkia, kuinka sidosryhmien keskindisia jannitteitd voidaan hallita ja
kuinka ne vaikuttavat yrityksen toimintaan. Tutkimusaineistosta 10ytyi viitteitd
sidosryhmien keskindisistad jannitteistd, jotka tutkimuksen laajuuden puitteissa jaivat
melko véhdiselle huomiolle. Hillebrandin ym. (2014) korostamaa sidosryhmien
verkottuneisuutta ja sidosryhmaverkostoissa esiintyvaa jannitetta olisi mahdollista tutkia

intensiivisena case-tutkimuksena.
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Tutkimuksessa tunnistettiin ja luetteloitiin joukko eri sidosryhmid, joiden kanssa
tapausyritys oli tekemisissa. Sidosryhmaksi voitaisiin kasittad kuitenkin myos lehdisto tai
media, mika toisi tutkimukseen uudenlaisen ndkokulman. Yrityksen ja median valisen
vuorovaikutussuhteen tarkastelu edellyttéisi diskurssianalyyttista lahestymistapaa, mikali
tutkimus toteutettaisiin tdiman tutkimuksen kaltaista media-aineistoa analysoimalla. Sek&
tyopajassa etté tutkimushaastattelussa nousi esille median rooli mielipidevaikuttajana, ja
olisikin mielenkiintoista selvittdd, milla lailla media tarkoituksellisesti tai tahattomasti

vaikuttaa esimerkiksi yrityksen sidosryhmasuhteisiin.

Tapausyritys  case-tutkimuksen kohteena tarjoaisi runsaasti mahdollisuuksia
sidosryhmésuhteiden jannitteiden aika- ja arvoulottuvuuksien lisatutkimukselle.
Kemijoki Oy tarjoaisi pitkdn historiansa ansiosta runsaasti tutkittavaa kummastakin
ulottuvuudesta. Aika- ja arvoulottuvuudet tunnistettiin tassa tutkimuksessa keskeisiksi
jannitteiden taustavaikuttimiksi, ja niiden tutkiminen tarkemmin syventéisi ymmarrysta
jannitteiden syntymisesta. Kumpikin ulottuvuus havaittiin kdytanndssa vasta empiirisesta
aineistosta, jolloin keskeisen Kirjallisuuden kartoitus ndiden teemojen osalta jai
tutkimuksesta puuttumaan. Tutkijan mielesté ndiden ulottuvuuksien tarkastelu ansaitsee
tarkempaa huomiota, silla ne nousivat tutkimusaineistosta voimakkaasti esille, mink&
lisdksi naiden ulottuvuuksien tutkimiseksi on olemassa runsaasti mahdollisia
tutkimusasetelmia ja -metodeja. Esimerkiksi arvodialogin tarkempi tutkimus olisi
mahdollista toteuttaa monimetodisesti  yhdistimalla valikoituja teema- tai
fokusryhméhaastatteluja netnografiseen aineistoon.
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LIITTEET

LIITE 1: Puolistrukturoidun haastattelun kysymysrunko

1. Miten arvioisit Kemijoki Oy:n ja sen sidosryhmien vélisié suhteita, kun kyseessa
ovat
a. Lapin asukkaat?
b. Lapin kunnat ja kaupungit?
c. Lapin Liitto ja Lapin ELY-keskus?
2. Milla lailla sidosryhmét huomioidaan suurissa rakennushankkeissa?
3. Miksi Vuotos esiintyy keskustelussa edelleen usein?
4. Miksi Kemijoen organisaatiomuutos tilaaja- ja asiantuntijaorganisaatioksi herétti
paljon eripuraa?

5. Mistd kumpuaa monien asukkaiden epéluulo liittyen tulvasuojeluun?



