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KTT, dosentti Johanna Kujala on 

yrityksen johtamisen professori sekä 

johtamisen ja talouden tiedekunnan 

tutkimuksesta vastaava varadekaani 

Tampereen yliopistossa. Hän johtaa 

RESPMAN Responsible Management 

Research Group -tutkimusryhmää 

sekä CICAT2025 Kiertotalouden 

katalyytit -tutkimuskonsortion työpa-

kettia. Hän on toiminut vierailevana 

tutkijana Yhdysvalloissa ja Italiassa 

ja julkaissut yli 100 tutkimusartik-

kelia. Kujalan tutkimus kohdistuu 

sidosryhmäteoriaan ja -vuorovaiku-

tukseen, kiertotalouteen ja kestävään 

arvonluontiin sekä yritysvastuuseen 

ja eettiseen päätöksentekoon.

SIDOSRYHMÄVUOROVAIKUTUS  
KESTÄVÄN LIIKETOIMINNAN  
MAHDOLLISTAJANA

S idosryhmävuorovaikutus, eli yri-
tysten ja sidosryhmien välinen 
kommunikaatio ja yhteistyö, on 

liiketoiminnan kestävyyden kehittämi-
sen kannalta ensiarvoista. Kestävyys 
edellyttää yrityksiltä oman toiminnan 
ja sen vaikutusten arvioimista sekä eri 
sidosryhmien arvojen ja tavoitteiden 
huomioimista. Tässä artikkelissa tar-
kastellaan sidosryhmävuorovaikutusta 
kestävän liiketoiminnan mahdollistaja-
na ja edistäjänä. Artikkeli esittää, että 
vastavuoroinen ja avoin sidosryhmä-
vuorovaikutus on avainasemassa kestä-
vän liiketoiminnan kehittämisessä sekä 
siitä viestimisessä.

Johdanto

Sidosryhmävuorovaikutuksen avulla yri-
tykset voivat kehittää ja toteuttaa liiketoi-
minnan vastuullisuutta ja kestävyyttä sekä 
niihin liittyvää viestintää. Vastuullisuuteen 
ja kestävyyteen pyrkivä yritys on kiinnos-
tunut sidosryhmistään ja haluaa ottaa 
niiden näkemykset huomioon liiketoimin-
nassaan. Sidosryhmiksi määrittelemme 
laajasti yksilöt ja ryhmät, jotka voivat 
vaikuttaa yrityksen tavoitteiden saavut-
tamiseen tai joihin yritys toiminnallaan 
voi vaikuttaa (Freeman 1984). Näitä ovat 
esimerkiksi asiakkaat, työntekijät, kilpaili-
jat ja paikallisyhteisöt.

Sidosryhmävuorovaikutus on noussut 
yhä tärkeämmäksi osaksi yritysten päivit-
täistä toimintaa ja pidemmän aikavälin 
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tavoitteisiin. Käytännössä sidosryhmäsuh-
teissa ja -vuorovaikutuksessa nämä pai-
notukset vaihtelevat ja rajat niiden välillä 
voivat olla häilyviä. Esimerkiksi kilpailu-
kyvyn parantamisesta alkaneet sidosryh-
mäsuhteet voivat luoda pohjaa yhteiselle 
oppimiselle ja kunnioitukselle. Näin ei 
olekaan yhtä ”oikeaa tapaa” toteuttaa 
sidosryhmävuorovaikutusta. Kestävyys on 
moniulotteinen, haastava ja myös vahvasti 
arvopohjainen yhteiskunnallinen tavoite. 
Sidosryhmäajattelu tarjoaakin mielenkiin-
toisen lähtökohdan tarkastella sitä, mitä 
liiketoiminnan kestävyys ja siihen liittyvä 
viestintä käytännössä tarkoittavat. Artik-
kelimme keskiössä on näkemys siitä, että 
vastavuoroinen ja avoin sidosryhmävuo-
rovaikutus on avainasemassa kestävässä 
liiketoiminnassa sekä siitä viestimisessä. 

Määrittelemme seuraavaksi kestävän 
liiketoiminnan käsitteen ja kuvaamme sen 
jälkeen erilaisia tapoja jäsentää sidosryh-
mäyhteistyötä vaateisiin vastaamisen, 
yhteistyön ja arvonluonnin näkökulmista. 
Sen jälkeen pohdimme sidosryhmävuo-
rovaikutusta kestävässä liiketoiminnassa 
ja tarkastelemme sitä, miten yritysten 
on mahdollista siirtyä kohti avointa ja 
moniäänistä sidosryhmävuorovaikutusta. 
Lopuksi esitämme toimia, jotka auttavat 
kestävyysajattelun ja sidosryhmävuorovai-
kutuksen integroimisessa osaksi organisaa-
tioiden ydintoimintaa. 

Kestävä liiketoiminta 

Kestävän kehityksen politiikka ja pyrki-
mykset saivat alkunsa YK:n Brundtlandin 
komissiossa vuonna 1987. Kestävällä 
kehityksellä tarkoitetaan yhteiskunnan eri 

suunnittelua monesta syystä. Ensinnäkin 
monet sidosryhmät seuraavat yritysten 
toimia kestävyyden edistämiseksi yhä 
tarkemmin, odottavat niiden jatkuvaa 
kehittämistä ja haluavat pelkän retoriikan 
rinnalle konkreettisia osoituksia näistä 
toimista (Kaptein & van Tulder 2003; Free-
man ym. 2020). Toiseksi sidosryhmävuo-
rovaikutus on yritykselle myös tapa saada 
ajantasaista ja monipuolista tietoa yrityk-
sen toiminnan ja päätösten vaikutuksista 
yhteiskuntaan ja ympäristöön (O’Riordan 
& Fairbrass 2014). Koska vastuullisuus- ja 
kestävyysasiat ovat yhä monimutkaisem-
pia ja laaja-alaisempia, on paras asiantun-
temus usein niillä sidosryhmillä, joita asiat 
koskevat tai jotka työskentelevät niiden 
parissa, kuten kansalaisjärjestöillä ja 
paikallisyhteisöillä. Kolmanneksi sidos-
ryhmävuorovaikutuksen avulla voidaan 
löytää uusia, kestäviä liiketoimintamah-
dollisuuksia, kehittää tuoteinnovaatioita 
tai parantaa palvelua (Gauthier 2018; 
O’Riordan & Fairbrass 2014). Neljänneksi 
laaja ja avoin sidosryhmäyhteistyö paran-
taa yritysten legitimiteettiä ja oikeuttaa 
yritysten toimintaa sidosryhmien ja koko 
yhteiskunnan silmissä (Tapaninaho & 
Kujala 2020).  

Tarkastelemme tässä artikkelissa sitä, 
miten kestävää liiketoimintaa voidaan 
edistää sidosryhmävuorovaikutuksen 
avulla. Sidosryhmäteorian ytimessä on 
näkemys siitä, että sidosryhmien huomioi-
minen yritysten ja muiden organisaatioi-
den toiminnassa voi perustua samanaikai-
sesti sekä instrumentaalisiin (esimerkiksi 
innovointi, kilpailukyky) että normatiivi-
siin (esimerkiksi velvollisuus, kunnioitus) 
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Sidosryhmävuorovaikutus

Sidosryhmävuorovaikutus (stakeholder en-
gagement) pohjautuu sidosryhmäteoriaan 
(stakeholder theory) ja sidosryhmäajat-
teluun (stakeholder approach) (Freeman 
1984, Freeman ym. 2010) ja viittaa niihin 
toimintatapoihin, joilla sidosryhmäajat-
telu toteutuu käytännössä (Freeman ym. 
2017; Kujala & Sachs 2019). Sidosryhmä-
ajattelun mukaan liiketoimintaa ei ole 
olemassa ilman toimivia sidosryhmäsuh-
teita, ja sidosryhmien huomioiminen voi 
perustua samanaikaisesti sekä instrumen-
taalisiin ja normatiivisiin näkemyksiin 
(Freeman ym. 2010, 2020). Sidosryhmät 
nähdäänkin sekä toimijoina, joilla on 
odotuksia ja vaateita yritystä kohtaan, 
että osapuolina, joiden kanssa tehdään 
yhteistyötä yhteisten tavoitteiden saavut-
tamiseksi. 

Viestinnän tutkimuksen puolella 
puhutaan sekä sidosryhmistä että myös 
yleisöistä, joilla tarkoitetaan laajempia 
organisaation ulkopuolisten ihmisten ja 
ryhmien joukkoja, jotka reagoivat organi-
saation toimiin ja viestintään (Cornelissen 
2008). Sidosryhmän ja yleisön välisen 
tarkan rajan vetäminen on vaikeaa, mutta 
yleisesti ottaen yleisö on laajempi joukko, 
kun taas sidosryhmien ja yrityksen välinen 
vaikutussuhde on tiiviimpi ja vastavuoroi-
sempi. Eroa voidaan ajatella esimerkiksi 
niin, että yrityksen ja yleisöjen välillä 
viestintä on yksisuuntaista kun taas yrityk-
sen ja sidosryhmien välille rakennetaan 
vastavuoroista suhdetta. 

Sidosryhmävuorovaikutuksella 
tarkoitamme tässä artikkelissa toimia ja 
prosesseja, joissa ihmiset ja organisaatiot 

tasot läpäisevää muutosta, jonka tavoit-
teena on turvata nykyisille ja tuleville 
sukupolville mahdollisuudet hyvään 
elämään (WCED 1987). Tällä hetkellä 
kenties merkittävin kestävän kehityksen 
viitekehys on YK:n 17 kestävän kehityksen 
tavoitetta (Sustainable Development Goals, 
SDGs). SDG-tavoitteet on määritetty Agen-
da 2030 -tavoiteohjelmassa, jonka toimin-
tajänne on 2016–2030. Ensisijainen vastuu 
tavoitteiden toimeenpanosta on valtioilla, 
mutta niiden saavuttaminen edellyttää 
yksityisen, julkisen ja kolmannen sektorin 
toimijoiden osallistumista ja yhteistyötä 
(Ulkoministeriö 2021).

Kestävä liiketoiminta tarkoittaa 
samanaikaista ympäristöllisten, sosiaalis-
ten ja taloudellisten tavoitteiden huo-
mioimista, osallistumista yhteiskunnan 
kestävyystavoitteiden saavuttamiseen ja 
liiketoiminnan toteuttamista vuoropu-
helussa sidosryhmien kanssa (Bansal & 
Song 2017). Kestävässä liiketoiminnassa 
painotetaan pitkän aikavälin ratkaisuja 
lyhyen aikavälin tavoitteiden sijaan. Yh-
teiskunnan ja liiketoiminnan kestävyyden 
toteuttaminen edellyttää eri sidosryhmi-
en kestävyystavoitteiden tunnistamista, 
vahvistamista ja yhteisten tavoitteiden 
luomista (Hörisch ym. 2014). Käytännössä 
yhteisten tavoitteiden luomiselle voi olla 
esteenä eri sidosryhmien, kuten yritystoi-
mijoiden, julkisen sektorin ja paikallis-
hallinnon edustajien, paikallisyhteisöjen 
ja kansalaisjärjestöjen, eriävät käsitykset 
kestävyydestä, tavoitteiden tärkeysjärjes-
tyksestä ja niiden toteuttamisesta. Yhteiset 
tavoitteet edellyttävätkin usein ratkaisujen 
etsimistä ja kompromisseja. 
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tarkastella kahdesta näkökulmasta, joista 
ensimmäinen keskittyy sidosryhmien 
vaateisiin vastaamiseen ja toinen arvoa 
luoviin sidosryhmäsuhteisiin (Kujala 
2014). Ensimmäisen näkökulman mukaan 
sidosryhmät asettavat yritykselle erilaisia 
vaateita, jolloin yrityksen keskeisenä teh-
tävänä on määrittää, mitkä sidosryhmistä 
ja vaateista ovat sille tärkeimpiä. Tämän 
näkökulman yksi tunnetuimmista viiteke-
hyksistä on Mitchellin ja kumppaneiden 
(1997) esittämä malli, jossa sidosryhmien 
tärkeyttä yritykselle arvioidaan kolmen 
ulottuvuuden – valta, kiireellisyys ja oi-
keutus – avulla. Valta viittaa sidosryhmän 
kykyyn saada yritys tai muut sidosryhmät 
toimimaan haluamallaan tavalla, kun taas 
oikeutus tarkoittaa sitä, miten hyväksytty-
nä tai oikeutettuna sidosryhmän vaateita 
voidaan pitää. Kiireellisyys viittaa siihen, 
miten nopeaa huomiointia sidosryhmien 
vaateet edellyttävät. Sidosryhmien vaateet, 
joissa kaikki nämä kolme ulottuvuutta 
yhdistyvät, ovat yrityksen näkökulmasta 
tärkeitä ja niihin vastaaminen on yrityk-
sen edun mukaista.

Vaikka sidosryhmien odotuksiin ja 
vaateisiin vastaamisen näkökulma ja Mit-
chellin ja kumppaneiden (1997) viitekehys 
ovat laajalti hyväksyttyjä, on niitä kohtaan 
esitetty myös kritiikkiä. Ensinnäkin ne 
johtavat herkästi kilpailuun ja vastak-
kainasetteluun sekä sidosryhmien välillä 
että yrityksen ja sen sidosryhmien kesken. 
Toiseksi tämä näkökulma vie huomion yk-
sittäisten sidosryhmien etuihin ja näkökul-
miin jättäen yhteiset intressit ja tavoitteet 
vähemmälle huomiolle. (Kujala 2014.) 
Kolmanneksi sidosryhmäsuhteiden tarkas-

kommunikoivat ja tekevät yhteistyötä 
toistensa kanssa (Greenwood 2007). Si-
dosryhmävuorovaikutuksen lähikäsitteitä 
ovat esimerkiksi sidosryhmäjohtaminen 
(stakeholder management), sidosryhmien 
osallistaminen (stakeholder participation, 
stakeholder inclusion) ja sidosryhmäyhteis-
työ (stakeholder collaboration). Sidosryh-
mäjohtaminen ja osallistaminen viittaavat 
sidosryhmäkirjallisuudessa tyypillisesti 
yrityskeskeisiin tapoihin johtaa ja halli-
ta sidosryhmiä ja sidosryhmiin liittyviä 
prosesseja. Sidosryhmäyhteistyö puoles-
taan rajautuu tarkastelemaan yhteistyö- ja 
kumppanuussuhteita, ja se onkin erittäin 
lähellä sidosryhmävuorovaikutuksen 
käsitettä.

Viestintätutkimuksen puolella sidos-
ryhmävuorovaikutuksen käsite viittaa 
samankaltaisiin prosesseihin kuin johta-
misen kirjallisuudessa. Yleisesti ottaen 
sidosryhmävuorovaikutuksen tarkaste-
lussa viestinnän tutkimuksessa korostuu 
enemmän viestintä ja kommunikaatio, 
ja usein se painottuu julkisuudessa ja 
eri medioissa käytävään keskusteluun 
(Luoma-aho 2015; Pekkala & Luoma-aho 
2019), kun taas johtamisen kirjallisuudessa 
käsitteellä viitataan yhteistyöhön laajem-
min, esimerkiksi suhteisiin, käytäntöihin 
ja oppimiseen liittyen (Kujala & Sachs 
2019). Lisäksi viestinnän tutkimuksessa 
ollaan usein kiinnostuneita sidosryhmien 
osallistumisen määrällisestä tai laadullises-
ta lisäämisestä (Theunissen 2018).

Vaateisiin vastaamisesta  
yhteistyöhön ja arvonluontiin

Sidosryhmävuorovaikutusta voidaan 
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ta sidosryhmävuorovaikutuksesta voi tode-
ta, että kestävä ja moniääninen arvonluon-
ti liiketoiminnassa edellyttää 1) yhteisten 
intressien ja tavoitteiden tunnistamista, 2) 
kykyä ja halua yhdessä tekemiseen sekä 3) 
luottamusta vahvistavia käytäntöjä (Kujala 
ym. 2019). 

Sidosryhmävuorovaikutus kestävässä 
liiketoiminnassa

Sidosryhmävuorovaikutus liittyy kestä-
vään liiketoimintaan monin tavoin. Ensin-
näkin sidosryhmävuorovaikutus linkittää 
yrityksen yhteiskuntaan ja ottaa huo-
mioon organisaation ja sen toimintaym-
päristön väliset riippuvuudet (Hörisch ym. 
2014; Kaptein & van Tulder 2003). Näin 
sidosryhmävuorovaikutus on keskeinen 
toimintatapa, joka mahdollistaa ympäris-
töön ja sosiaaliseen kestävyyteen liittyvien 
tavoitteiden toteuttamisen osana yrityk-
sen ydinprosesseja (Freeman ym. 2010; 
Noland & Phillips 2010). Tämä erottaa sen 
perinteisestä yhteiskuntavastuunäkemyk-
sestä (corporate social responsibility), jossa 
vastuullisuus nähdään usein yrityksen 
ydinprosesseista erillisenä toimintona ja 
jossa liiketoiminnan ”vastuuttomuutta” 
pyritään kompensoimaan eri tavoin. 
Toiseksi sidosryhmien ajatteleminen 
yrityksen keskeisinä toimijoina laajentaa 
näkemystä liiketoiminnan kestävyydestä 
siten, että se ei enää perustu pelkästään 
yritysjohdon käsityksiin, vaan rakentuu 
moniäänisesti yritysjohdon ja sidosryhmi-
en välisessä neuvottelussa (Kujala 2014). 
Yritys saa myös ajantasaista ja monipuolis-
ta tietoa oman toimintansa vaikutuksista 
ympäröivään yhteiskuntaan (O’Riordan & 

teleminen näiden ulottuvuuksien kautta 
antaa jo valmiiksi vahvoille sidosryhmille 
entistä enemmän valtaa ja jättää huomiot-
ta ne sidosryhmät, jotka alun alkaenkin 
ovat heikommassa asemassa tai jotka eivät 
pysty itse oikeuksiaan puolustamaan, 
kuten lapset, vähemmistöt ja esimerkiksi 
luonnonympäristö (Derry 2012).

Arvoa luovien sidosryhmäsuhteiden 
näkökulma hylkääkin ajatuksen sidos-
ryhmistä vaateiden esittäjinä ja näkee 
sidosryhmävuorovaikutuksen viittaavan 
toimenpiteisiin ja prosesseihin, joilla luo-
daan yhteistä arvoa sekä yritykselle että 
sen sidosryhmille (Kujala 2014). Yrityksen 
on toiminnallaan kyettävä luomaan ja 
pitämään yllä sellaisia sidosryhmäsuhtei-
ta, jotka luovat arvoa kaikille osapuolille 
(Barringer & Harrison 2000; Garriga 
2014). Sidosryhmävuorovaikutus perustuu 
tällöin pitkäkestoisiin yhteistyösuhteisiin, 
joissa ymmärretään yhteinen historia, 
jaetaan tavoitteet, tehdään jatkuvaa yh-
teistyötä, opitaan ja jaetaan tietoa sekä ra-
kennetaan luottamusta (Kujala ym. 2017). 
Kujala ja Korhonen (2017) kuvaavat, miten 
arvoa luovat sidosryhmäsuhteet syntyvät 
ja kehittyvät esimerkiksi yrityksen ja kan-
salaisjärjestön sekä yrityksen ja yliopiston 
välillä. Nämä suhteet perustuvat jaetuille 
tavoitteille yhteiskunnallisesta vaikut-
tavuudesta ja kehittyvät, kun osapuolet 
kykenevät yhteistyöhön, heillä on selkeät 
roolit, toimenpiteet suunnitellaan yhdessä 
ja he oppivat toinen toisiltaan. Lopputu-
loksena on luottamuksellinen, jatkuva ja 
ainutkertainen yhteistyösuhde, joka luo 
arvoa sekä sidosryhmille että yritykselle. 
(Emt., 78–79.) Yhteenvetona arvoa luovas-
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tom 2011). Esimerkiksi aktivistisijoittajat 
(shareholder activists), eli yksityishenkilöt 
tai rahastot, pyrkivät osakkeita ostamalla 
pääsemään osaksi yrityksen hallintoa ja 
vaikuttamaan sen toimintaan. Tällaisten 
toimijoiden ajatteleminen ainoastaan 
sijoittajina, osakkeenomistajina tai edes 
hallituksen jäseninä ei tarjoa välineitä 
ymmärtää heidän aikomuksiaan yrityk-
sen suhteen. Yksi keino onkin huomioida 
yrityksen sidosryhmät relationaalisina ja 
inhimillisinä olentoina, joilla on nimet ja 
kasvot (McVea & Freeman 2005), useita 
erilaisia sosiaalisia identiteettejä (Crane & 
Ruebottom 2011) ja jotka suhtautuvat ym-
päröivään todellisuuteen tunnevaltaisesti 
(Painter ym. 2020).  

Sidosryhmien huomioiminen tuntevina 
ja inhimillisinä olentoina, joilla on myös 
muita kuin kuluttamiseen ja taloudelli-
seen toimintaan liittyviä arvoja ja intresse-
jä, mahdollistaa strategiaan sitoutumisen 
(Noland & Phillips 2010) ja siten myös yri-
tysorganisaation kestävän toiminnan sekä 
arvonluonnin yrityksen ja sidosryhmien 
yhteistyönä (McVea & Freeman 2005). 
Tämä edellyttää luonnollisestikin sidosryh-
mien tuntemista ja vaatii sidosryhmävuo-
rovaikutukselta sekä aikaa, resursseja että 
viitseliäisyyttä enemmän kuin sidosryhmä-
kategorioittain toteutettu vuorovaikutus. 
Se kuitenkin tarjoaa sekä monipuolisem-
paa tietoa sidosryhmien tarpeista ja odo-
tuksista että luo paremmat edellytykset 
tunnepohjaisen ja lujaan luottamukseen 
pohjautuvan suhteen luomiseen yrityksen 
ja sidosryhmän välille (Luoma-aho 2008). 
Julkisessa keskustelussa on tunnistettavis-
sa uskollisten ryhmän (faith-holder) lisäksi 

Fairbrass 2014). Liiketoiminnan kestävyys 
edellyttää siis paitsi kestävyystavoitteiden 
niin myös sidosryhmävuorovaikutuksen 
integroimista osaksi yrityksen ydintoimin-
taa ja strategiaa. 

Kun laaditaan arvopohjaista strategiaa, 
tulee sidosryhmiä ymmärtää moniarvoi-
sina toimijoina yksiulotteisten kategori-
oiden sijaan. Esimerkiksi työntekijöihin 
liittyen Noland ja Phillips (2010) esittävät, 
että sidosryhmät ovat sosiaalisia toimijoi-
ta, jotka ovat jäseniä erilaisissa sosiaalisissa 
ryhmissä ja joilla on erilaisia yksilöllisiä ja 
sosiaalisia identiteettejä. Nämä sosiaaliset 
jäsenyydet ja identiteetit tuottavat sidos-
ryhmille merkityksiä, arvoja ja tavoitteita. 
Tämän huomioiminen sidosryhmävuo-
rovaikutuksen avulla on olennaista sekä 
strategian laatimisen että sen toteuttami-
sen näkökulmasta, sillä muuten riskinä on 
strategian etääntyminen niistä ihmisistä 
ja sidosryhmistä, joista yritys itse asiassa 
muodostuu (Emt.).

Muuttuvat sidosryhmäsuhteet 

Sidosryhmien kategorisointiin perustu-
va vuorovaikutusstrategia ei riittävällä 
tavalla huomioi sidosryhmäjäsenyyksien 
ja -suhteiden päällekkäisyyttä ja dynaami-
suutta (McVea & Freeman 2005) tai niiden 
merkityksellisyyttä yksilölle (Painter 
ym. 2020). Toisin sanoen sidosryhmien 
ajatteleminen pelkkinä taloudellisina 
kategorioina, kuten kuluttajina tai sijoitta-
jina, johtaa usein liialliseen yksinkertais-
tamiseen, sillä sidosryhmien väliset rajat 
ovat muuttuvia ja yksilöt ja organisaatiot 
kuuluvat samanaikaisesti useisiin eri si-
dosryhmäkategorioihin (Crane & Ruebot-
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kuten Waddock (2011) ehdottaa. Tällöin 
maapallo sijaitsee koko sidosryhmäverkos-
ton keskiössä, koska koko ihmiskunnan 
tulevaisuus, yritystoiminta mukaan lukien, 
riippuu maapallon kyvystä ylläpitää elä-
mää. Gauthierin (2018) mukaan luonnon 
tunnistaminen yrityksen sidosryhmäksi 
auttaa johtajia ymmärtämään kestävän 
liiketoiminnan mukaisia arvonluonnin 
keinoja ja liiketoimintamahdollisuuksia. 

Käytännössä yritysmaailmassa ajatus 
luonnosta sidosryhmänä inhimillisten 
toimijoiden rinnalla on vielä haastavaa. 
Yksi haaste lienee se, että luonnon ”kuun-
teleminen” edellyttäisi kokemusperäistä ja 
kehollista tietämystä, mikä voi olla vielä 
kaukana liiketoiminnan arkiprosesseista.  
Usein yrityksissä tehdäänkin yhteistyötä 
esimerkiksi ympäristöjärjestöjen kanssa, 
jotka voivat ”antaa äänen” luonnolle. 

Kestävyyshaasteet ja  
monisidosryhmäyhteistyö

Nykyiset yhteiskunnan kohtaamat kestä-
vyyshaasteet, kuten ilmastonmuutos, re-
surssipula ja luonnon monimuotoisuuden 
väheneminen, ovat ilmiöinä niin moni-
mutkaisia ja laajoja, että niiden ratkaise-
misen on todettu edellyttävän monialaista 
ja sektorirajat ylittävää yhteistyötä, johon 
tutkimuskirjallisuudessa viitataan termillä 
monisidosryhmäyhteistyö (multistake
holder networks, multistakeholder partner
ships) (Heikkinen 2017; Roloff 2008). 
Monisidosryhmäyhteistyöllä tarkoitetaan 
useiden sidosryhmien muodostamia 
verkostoja, joissa yksityisen, julkisen ja 
kolmannen sektorin toimijat tekevät 
yhteistyötä. Monisidosryhmäyhteistyön 

myös epäilevästi suhtautuvien tai jopa 
vihamielisten ryhmä (hateholder) sekä 
haamuhenkilöiden ryhmä (fakeholder), 
jotka vaikuttavat todellisilta henkilöiltä, 
mutta ovatkin robottien tai algoritmien 
aikaansaannosta (ks. Luoma-aho 2015). 

Julkisessa keskustelussa, usein sosiaali-
sessa mediassa, vaikuttavien sidosryhmien 
merkitys on lisääntynyt viime vuosina, 
kun sosiaalisen median suosio on muutta-
nut yritysten, sidosryhmien ja laajemman 
yleisön välistä suhdetta. Sosiaalisesta 
mediasta on muodostunut kanava, jolla 
sidosryhmät pyrkivät vaikuttamaan yrityk-
sen toimintaan (Matikainen 2014). Vaikka 
sidosryhmävuorovaikutuksen näkökul-
masta on hedelmällistä keskittyä lähinnä 
vaalimaan hyviä suhteita uskollisiin 
sidosryhmiin, on myös epäilevien ryhmän 
viestien kuunteleminen tärkeää, sillä sieltä 
voi löytyä avaimia yrityksen kestävyyden 
parantamiseen (Luoma-aho 2008).    

Parhaimmillaan sidosryhmävuorovai-
kutus tuo organisaation toimintaan koko-
naisvaltaista ajattelutapaa, jossa ympä-
röivän yhteiskunnan lisäksi myös luonto 
otetaan huomioon, ja siten pyritään 
tuottamaan kestävämpiä ratkaisuja. Luon-
non asemaa sidosryhmänä on tarkasteltu 
sidosryhmätutkimuksessa pitkään (Laine 
2010; Starik 1995). Driscoll ja Starik (2004) 
esittävät, että luonto on itse asiassa alku-
peräinen ja ensisijainen sidosryhmä, koska 
yritykset ja liiketoiminta ovat monilta osin 
riippuvaisia luonnonympäristön tarjoa-
mista resursseista ja puitteista. Toisaalta 
asetelma voidaan myös kääntää päälael-
leen ja esittää, että ihmiset ja organisaati-
ot ovat itse asiassa maapallon sidosryhmiä, 



,  /  68

keskiössä onkin usein jokin yhteiskun-
nallisesti tärkeä ja ajankohtainen aihe tai 
kysymys.

Viestintätutkimuksen puolella käyte-
tään teema-areenan (issue arena) käsitettä. 
Sillä viitataan tiettyä aihetta koskevaan 
julkiseen debattiin, johon osallistuu 
eri sidosryhmiä (Vos ym. 2014). Myös 
teema-areenaa koskevassa tutkimuksessa 
fokus siirtyy organisaation näkökulmasta 
tietyn asian, kysymyksen tai ilmiön tarkas-
teluun. Monisidosryhmäyhteistyö muistut-
taa teema-areenakeskustelua myös siinä 
suhteessa, että eri toimijoiden intressit 
ja odotukset saattavat erota toisistaan ja 
toimijoiden välillä on eritasoisia riippu-
vuus- ja vaikutussuhteita (Emt.). Kuitenkin 
siinä missä teema-areenalla yleensä viita-
taan lähinnä julkiseen keskusteluun, pitää 
monisidosryhmäyhteistyö sisällään myös 
monia kahden tai useamman osapuolen 
välisen tiiviimmän yhteistyön muotoja. 
Vaikka monisidosryhmäyhteistyö saattaa 
sekä vaikuttaa julkisen keskustelun kul-
kuun ja muotoon (esim. Virsu & Sjöblom 
2020) että pyrkiä vaikuttamaan asioihin 
julkisen keskustelun avulla, tapahtuu suuri 
osa viestinnästä verkoston jäsenten välillä 
julkisten foorumeiden sijaan.  

Monisidosryhmäverkoston yhteistyö 
perustuu vapaaehtoisuuteen ja usein 
haluun toimia yhteisen hyvän eteen 
(Heikkinen 2017), ja toimijoiden välisten 
suhteiden luonne voi vaihdella hyvin 
epämuodollisista, jopa henkilökohtaisista 
suhteista formaaleihin sopimussuhteisiin. 
Yhteistyö tarkoittaa toimijoiden osaami-
sen, asiantuntemuksen ja näkemysten 
jakamista ja pyrkii löytämään ja vahvista-

maan yhteisiä, koko verkoston tavoitteita. 
(Savage ym. 2010.)

Monisidosryhmäyhteistyön hyödyiksi 
on tunnistettu mainehyödyt, organisaa-
tion saama näkyvyys, uuden osaamisen 
hankkiminen (Barringer & Harrison 2000) 
sekä jäsenten motivoituminen toimimaan 
asian ratkaisemiseksi (Heikkinen 2017).  
Erityisesti epämuodolliset ja avoimet 
monisidosryhmäprosessit on havaittu 
hyödyllisiksi kestävyyshaasteisiin vastaa-
misessa, kun tavoitteena on toimijoiden 
ja alueiden omien toimintaedellytyksien 
ja kyvykkyyksien vahvistaminen. Avoi-
messa prosessissa etenemistä, osallistujia 
tai lopputuloksia ei pyritä määrittämään 
ennalta, vaan niiden prosessin aikainen 
kehittyminen ja muotoutuminen nähdään 
arvokkaina. (Heikkinen ym. 2019.) Koska 
kestävyyshaasteisiin vastaamiseksi ei ole 
tarjolla valmiita ratkaisuja, voi niihin 
tarttuminen tuntua toimijoista haastaval-
ta. Epämuodollisten ja avointen vuorovai-
kutusprosessien avulla jäsenet pääsevät 
keskustelemaan asiasta ja yhteistyökump-
panit voivat tarjota toisilleen näkemyksiä, 
resursseja ja motivaatiota, mikä helpottaa 
toimeen tarttumista asioiden ratkaisemi-
seksi. Tässä on kuitenkin omat haasteensa, 
sillä avoin prosessi lisää myös epävarmuut-
ta, kun taas yrityksissä pyritään tyypilli-
sesti varmistamaan toiminnan sujuvuus. 
Kestävyyskonteksti onkin tuonut yrityk-
sille monia uudenlaisia haasteita, joissa 
tavanomainen toiminta ei enää ole mah-
dollista ja uusien ratkaisujen miettiminen 
on edellytys toiminnan jatkamiselle. 

Kohti avointa ja moniäänistä sidosryh-
mävuorovaikutusta
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Monimutkaiset kestävyyshaasteet 
edellyttävät moniäänistä ja avoimiin 
prosesseihin perustuvaa sidosryhmävuo-
rovaikutusta, mikä puolestaan edellyttää 
sidosryhmäviestinnältä tiedottamista 
monipuolisempia työkaluja. Kujala ja 
Kuvaja (2002) erottavat vastuullisen 
liiketoiminnan viestinnässä passiivisen ja 
aktiivisen viestintästrategian. Passiivisen 
viestintästrategian omaksunut yritys us-
koo tekojen puhuvan puolestaan ja tyytyy 
tiedottamaan vastuullisen liiketoiminnan 
politiikastaan verkkosivuillaan ja rapor-
teissaan. Aktiivisen viestintästrategian 
valinnasta seuraa jatkuva vuorovaikutus 
sidosryhmien kanssa, arvopohjaisten 
teemojen esiin nostaminen, avoimuuden 
edistäminen ja luottamuksen rakentami-
nen yrityksen ja sidosryhmien välille. 

Sloan (2009) on jakanut vuorovai-
kutuksen kontrolli- ja yhteistyömalliin. 
Kontrollimallissa sidosryhmät nähdään 
mahdollisina uhkina liiketoiminnalle, 
ja vuorovaikutus sisältää tyypillisesti 
yksisuuntaista sidosryhmiin vaikuttamista, 
kuten sidosryhmien tarkkailua, kuule-
mista ja tiedottamista. Yhteistyömallissa 
sidosryhmiä arvostetaan mahdollisuuksien 
lähteenä, ja vuorovaikutus voi koostua 
esimerkiksi yhteisestä oppimisesta, yhteis-
työstä ja kumppanuuksien rakentamisesta. 
Viestintä puolestaan sisältyy yhteistyöhön 
ja yhteiseen toimintaan ja rakentuu osana 
jatkuvaa kanssakäymistä sidosryhmien 
kanssa.

Viimeaikaisessa artikkelissa Panda ja 
Sangle (2019) tarkastelevat sidosryhmiä 
yrityksen resurssina ja niin ikään näkevät 
sidosryhmävuorovaikutuksen yrityksen dy-

naamisena kyvykkyytenä. He luokittelevat 
yrityksen sidosryhmävuorovaikutusstra-
tegiat neljään luokkaan. Reaktiivisessa 
strategiassa yrityksen ja sidosryhmien 
välinen kommunikaatio on yhdensuun-
taista, ja yritys tiedottaa sidosryhmille 
päätöksistään ja toiminnastaan esimerkik-
si tiedottein, uutiskirjein ja raportein. Seu-
raavan tason strategia, eli defensiivinen 
strategia, keskittyy ympäristön tarkkailuun 
ja pyrkii reagoimaan ympäristön vaatei-
siin jo ennen niiden ilmenemistä. Vaikka 
defensiivisessä strategiassa on reaktiivista 
strategiaa herkemmin ympäristöä tark-
kaileva ote, yrityksen toiminnan keskiössä 
on kuitenkin ensisijaisesti taloudellisen 
voiton tavoittelu. Mukautuvaa strategiaa 
noudattava yritys pyrkii ennustamaan 
sidosryhmien odotuksia ja neuvottelee 
niiden kanssa säilyttääkseen tasapainon 
toimintansa ja sidosryhmien odotusten vä-
lillä. Sidosryhmien kanssa tehdään tiivistä 
yhteistyötä, ja ne osallistuvat yrityksen 
päätöksentekoon. Proaktiivinen strategia 
pyrkii aktiivisesti vaikuttamaan sidosryh-
mien vaateisiin ja ottamaan sidosryhmät 
kiinteästi osaksi organisaation päätöksiä. 
Sidosryhmävuorovaikutus proaktiivisessa 
strategiassa on avointa ja dialogista ja 
sidosryhmät toimivat organisaation resurs-
sina. (Emt.)

Sidosryhmävuoropuhelu (stakeholder 
dialogue) on yksi keskeinen tapa käsitel-
lä sidosryhmävuorovaikutusta ja siihen 
sisältyvää tiedonvaihtoa. Sidosryhmävuo-
ropuhelulla on yhtymäkohtia viestinnän 
tutkimuksen puolella tunnetun symmet-
risen osallistamisen kanssa (Pekkala & 
Luoma-aho 2019). Molemmissa on kyse 
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on tehtävä valintoja ja priorisoitava toisia 
sidosryhmiä toisten kustannuksella, millä 
on erilaisia seurauksia ja merkityksiä 
sidosryhmille ja organisaatiolle itselleen 
(Passetti ym. 2019). Ympäristön kompleksi-
suuden vuoksi dialogi ei ole aina mah-
dollista tai suotavaa (Luoma-aho 2008), 
ja toimintaympäristön muutosnopeus ja 
informaatiotulva tekevät kaikesta viestin-
nästä vaikeammin ennakoitavaa. Inten-
siivinen ja moneen suuntaan tapahtuva 
sidosryhmävuoropuhelu voi myös kuor-
mittaa sidosryhmiä, esimerkiksi järjestöjä, 
joiden asiantuntemusta toivotaan moneen 
suuntaan, mutta joiden resurssit ovat vaa-
timattomat. Lisäksi sidosryhmävuoropuhe-
luun vaikuttavat monenlaiset valtasuhteet, 
eli tilanteet, joissa joillain sidosryhmillä 
on paremmat mahdollisuudet määrittää, 
mikä on toivottavaa ja legitiimiä. Näin 
ollen dialoginen, moniääninen ja avoin 
sidosryhmävuoropuhelu voi olla valtaapi-
tävien tahojen näkökulmasta epätoivotta-
vaa. (Passetti ym. 2019.)   

Näistä jännitteistä huolimatta sidosryh-
mävuoropuhelu nähdään liiketoiminnan 
kestävyyden näkökulmasta tavoiteltavana 
asiana. Vuoropuhelun hyötyinä nähdään 
luottamuksen ja kunnioituksen vahvistu-
minen ja se, että osapuolet oppivat toi-
sistaan ja toistensa näkemyksistä. Tämän 
seurauksena vuoropuheluun osallistuneet 
oppivat tunnistamaan ja huomioimaan 
monenlaisia näkökulmia ja hyväksymään 
erilaisten rinnakkaisten toimintamallien 
olemassaolon. Tällä puolestaan on tun-
nistettu olevan pitkäaikaisia positiivisia 
vaikutuksia haastavien tilanteiden ja kon-
fliktien ennaltaehkäisyssä ja ratkaisussa. 

jatkuvasta, dialogisesta prosessista, jossa 
rakennetaan pitkäaikaista luottamuk-
sellista suhdetta molempien osapuolten 
tuntiessa toimijuutta ja osallisuutta. 
Vuoropuhelu rakentuu vastavuoroisessa 
suhteessa, jossa samanaikaisesti yritys saa 
tietoa toimintaympäristöstään ja sidosryh-
mät tutustuvat yrityksen toimintatapoihin, 
suunnitelmiin ja haasteisiin (Kaptein & 
van Tulder 2003). Kaptein ja van Tulder 
(2003, 211) ovat esittäneet onnistuneen 
sidosryhmävuoropuhelun kymmenen 
edellytystä:
	 1.	 tietää ja tulla ymmärretyksi
	 2.	 luottamus ja luotettavuus
	 3.	 selkeät säännöt vuoropuhelulle
	 4.	 yhdenmukainen tavoite  
		  vuoropuhelulle
	 5.	 vuoropuhelutaidot
	 6.	 aiheen asiantuntemus
	 7.	 vuoropuhelun selkeä rakenne
	 8.	 pätevä tieto
	 9.	 perättäiset tapaamiset
	 10.	palaute tuloksista

Vaikka sidosryhmävuoropuhelu nähdään 
avaimena liiketoiminnan kestävyyden 
kehittämiseen, se on nähtävä eräänlaisen 
ideaalina ennemmin kuin todellisuuden 
kuvauksena. Käytännössä sidosryhmävuo-
rovaikutukseen liittyy aina jännitteitä sekä 
mahdollisia esteitä. Ensinnäkin sidosryh-
mävuoropuhelu on usein ristiriidassa 
lyhyen aikavälin tehokkuusvaatimuksen 
kanssa (Pekkala & Luoma-aho 2019), 
sillä se on prosessina monipolvisempi 
ja hitaampi kuin yksisuuntainen tiedot-
taminen tai vastaaminen sidosryhmien 
esittämiin vaateisiin. Lisäksi organisaation 
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tulkinnoista. Näin käsitys kestävyydestä ei 
perustu ainoastaan johdon näkemyksiin 
vaan rakentuu yrityksen ja sidosryhmien 
välisessä vuorovaikutuksessa. Sidosryh-
mävuorovaikutuksen tulee perustua 
sidosryhmiin inhimillisinä ja tuntevina 
toimijoina, ei vain pelkkiin abstrakteihin 
toimijakategorioihin. Viestinnässä tämä 
tarkoittaa sidosryhmien henkilökohtaista 
huomioimista sekä avointa ja inhimillistä 
sidosryhmävuoropuhelua. Parhaimmillaan 
tämän avulla voidaan huomioida myös 
ne, joiden kestävyyden kannalta merki-
tykselliset näkemykset jäisivät muutoin 
kuulumattomiin. 

Erityisesti laajojen, kompleksisten 
ongelmien, kuten kestävyyshaasteiden, 
ratkaisemiseksi tarvitaan myös monisi-
dosryhmäyhteistyötä, jossa toimijat eri 
sektoreilta tuovat yhteen osaamista, näke-
myksiä sekä resursseja ja pyrkivät yhdessä 
luomaan kestäviä ratkaisuja. Monisidos-
ryhmäyhteistyön yksi erityinen arvo on 
se, että yhdessä keskustellen toimijat 
kykenevät ottamaan pieniä askeleita on-
gelmien ratkaisemiseksi ja pystyvät myös 
näkemään niiden arvon. Parhaimmillaan 
avoimessa ja moniäänisessä keskustelus-
sa osaamisen ja näkemysten jakamisen 
lisäksi luodaan myös yhteistä motivaatiota 
ja tahtotilaa. 

Kannustamme yrityksiä aktiiviseen vies-
tintästrategiaan, joka pohjautuu jatkuvaan 
sidosryhmävuorovaikutukseen ja vuoro-
puheluun ja pyrkii arvopohjaisuuteen 
ja avoimuuteen, jolloin myös luottamus 
vahvistuu. Seuraavat näkökulmat voivat 
auttaa tässä:

(Kaptein & van Tulder 2003; O’Riordan & 
Fairbass 2008.)     

Lopuksi

Käytännössä sidosryhmävuorovaikutus 
saa monenlaisia muotoja henkilökohtai-
sista keskusteluista tietyn aiheen ympä-
rille koottaviin seminaareihin. Avoin ja 
vastavuoroinen sidosryhmävuorovaikutus 
on liiketoiminnan kestävyyden keskiössä. 
Vastuullisuuteen ja kestävyyteen liittyvä 
viestintä ja vuorovaikutus eivät ole yri-
tysten ja organisaatioiden näkökulmasta 
rutiiniviestintää vaan vaikuttavaa ja pro-
filoivaa viestintää, jonka avulla voidaan 
vahvistaa organisaatioiden vastuullista 
toimijuutta.

Sidosryhmänäkökulman laajentamisel-
la tarkoitamme luopumista perinteisestä 
ajattelusta sidosryhmistä toimijakategori-
oina, joilla on omia intressejä ja vaateita 
yritystä kohtaan. Sen sijaan ehdotamme 
ymmärrystä sidosryhmistä inhimillisinä ja 
ei-inhimillisinä toimijoina (kuten luonto), 
joiden väliset suhteet ovat muuttuvia, 
paikoin päällekkäisiä ja perustuvat myös 
muuhun kuin taloudellisen arvon tuotta-
miseen. Onnistuneen sidosryhmävuorovai-
kutuksen tavoitteena on luoda ja pitää yllä 
suhteita, jotka tuottavat arvoa sekä yri-
tyksille että sen sidosryhmille. Viestinnän 
kannalta tämä edellyttää paitsi sidosryh-
mien henkilökohtaisempaa huomioimista, 
myös avoimempaa ja inhimillisempää 
vuoropuhelua sidosryhmien kesken. 

Sidosryhmävuorovaikutuksen avulla 
yritys voi integroida kestävyysajattelun 
osaksi ydintoimintaansa ja käydä jatkuvaa 
neuvottelua kestävyyden merkityksestä ja 
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		  yhteistyötä. Siinä toimijat eri sekto-	
		  reilta yhdistävät osaamisensa ja 	
		  pyrkivät löytämään ratkaisuja  
		  yhteisiin haasteisiin. 
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