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SIDOSRYHMAVUOROVAIKUTUS
KESTAVAN LIIKETOIMINNAN
MAHDOLLISTAJANA

idosryhmavuorovaikutus, eli yri-

tysten ja sidosryhmien valinen

kommunikaatio ja yhteistyo, on
liiketoiminnan kestdavyyden kehittami-
sen kannalta ensiarvoista. Kestavyys
edellyttaa yrityksilta oman toiminnan
ja sen vaikutusten arvioimista seka eri
sidosryhmien arvojen ja tavoitteiden
huomioimista. Tassa artikkelissa tar-
kastellaan sidosryhmavuorovaikutusta
kestdvan liiketoiminnan mahdollistaja-
na ja edistajana. Artikkeli esittaa, etta
vastavuoroinen ja avoin sidosryhma-
vuorovaikutus on avainasemassa kesta-
van liiketoiminnan kehittamisessa seka
siita viestimisessa.

Johdanto

Sidosryhméavuorovaikutuksen avulla yri-
tykset voivat kehittaa ja toteuttaa liiketoi-
minnan vastuullisuutta ja kestavyytta seka
niihin liittyvaa viestintaa. Vastuullisuuteen
ja kestavyyteen pyrkiva yritys on kiinnos-
tunut sidosryhmistdan ja haluaa ottaa
niiden nakemykset huomioon liiketoimin-
nassaan. Sidosryhmiksi maarittelemme
laajasti yksilot ja ryhmat, jotka voivat
vaikuttaa yrityksen tavoitteiden saavut-
tamiseen tai joihin yritys toiminnallaan
voi vaikuttaa (Freeman 1984). Naitd ovat
esimerkiksi asiakkaat, tyontekijat, kilpaili-
jat ja paikallisyhteisot.
Sidosryhmavuorovaikutus on noussut
yha tarkeammaksi osaksi yritysten paivit-
taista toimintaa ja pidemman aikavalin
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suunnittelua monesta syysta. Ensinnakin
monet sidosryhmaét seuraavat yritysten
toimia kestavyyden edistamiseksi yha
tarkemmin, odottavat niiden jatkuvaa
kehittdmista ja haluavat pelkan retoriikan
rinnalle konkreettisia osoituksia naista
toimista (Kaptein & van Tulder 2003; Free-
man ym. 2020). Toiseksi sidosryhméavuo-
rovaikutus on yritykselle myos tapa saada
ajantasaista ja monipuolista tietoa yrityk-
sen toiminnan ja paatosten vaikutuksista
yhteiskuntaan ja ymparistoon (O’Riordan
& Fairbrass 2014). Koska vastuullisuus- ja
kestavyysasiat ovat yha monimutkaisem-
pia ja laaja-alaisempia, on paras asiantun-
temus usein niilld sidosryhmilla, joita asiat
koskevat tai jotka tyOskentelevit niiden
parissa, kuten kansalaisjarjest6illa ja
paikallisyhteisgilld. Kolmanneksi sidos-
ryhméavuorovaikutuksen avulla voidaan
10ytaa uusia, kestavid liiketoimintamah-
dollisuuksia, kehittda tuoteinnovaatioita
tai parantaa palvelua (Gauthier 2018;
O’Riordan & Fairbrass 2014). Neljanneksi
laaja ja avoin sidosryhmaéyhteisty® paran-
taa yritysten legitimiteettia ja oikeuttaa
yritysten toimintaa sidosryhmien ja koko
yhteiskunnan silmissd (Tapaninaho &
Kujala 2020).

Tarkastelemme tassi artikkelissa sitd,
miten kestdvaa liiketoimintaa voidaan
edistdd sidosryhmavuorovaikutuksen
avulla. Sidosryhmateorian ytimessa on
nakemys siitd, etta sidosryhmien huomioi-
minen yritysten ja muiden organisaatioi-
den toiminnassa voi perustua samanaikai-
sesti sekd instrumentaalisiin (esimerkiksi
innovointi, kilpailukyky) etta normatiivi-
siin (esimerkiksi velvollisuus, kunnioitus)

tavoitteisiin. Kaytannossa sidosryhmasuh-
teissa ja -vuorovaikutuksessa nama pai-
notukset vaihtelevat ja rajat niiden valilla
voivat olla hailyvia. Esimerkiksi kilpailu-
kyvyn parantamisesta alkaneet sidosryh-
masuhteet voivat luoda pohjaa yhteiselle
oppimiselle ja kunnioitukselle. Nain ei
olekaan yhta ”oikeaa tapaa” toteuttaa
sidosryhmavuorovaikutusta. Kestavyys on
moniulotteinen, haastava ja my0ds vahvasti
arvopohjainen yhteiskunnallinen tavoite.
Sidosryhmadajattelu tarjoaakin mielenkiin-
toisen lahtokohdan tarkastella sitd, mitd
liiketoiminnan kestavyys ja siihen liittyva
viestinta kaytannossa tarkoittavat. Artik-
kelimme keskiossa on ndkemys siitd, etta
vastavuoroinen ja avoin sidosryhmavuo-
rovaikutus on avainasemassa kestavassa
liiketoiminnassa seka siita viestimisessa.
Madrittelemme seuraavaksi kestavan
liikketoiminnan kasitteen ja kuvaamme sen
jalkeen erilaisia tapoja jasentaa sidosryh-
mayhteistyOta vaateisiin vastaamisen,
yhteistyon ja arvonluonnin nikokulmista.
Sen jilkeen pohdimme sidosryhmavuo-
rovaikutusta kestavassa liiketoiminnassa
ja tarkastelemme sitd, miten yritysten
on mahdollista siirtyd kohti avointa ja
monidanista sidosryhmavuorovaikutusta.
Lopuksi esitimme toimia, jotka auttavat
kestavyysajattelun ja sidosryhmavuorovai-
kutuksen integroimisessa osaksi organisaa-
tioiden ydintoimintaa.

Kestava liiketoiminta

Kestavan kehityksen politiikka ja pyrki-
mykset saivat alkunsa YK:n Brundtlandin
komissiossa vuonna 1987. Kestavalla
kehityksella tarkoitetaan yhteiskunnan eri
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tasot lapdisevad muutosta, jonka tavoit-
teena on turvata nykyisille ja tuleville
sukupolville mahdollisuudet hyvaan
eldmaan (WCED 1987). Tall4 hetkella
kenties merkittavin kestavan kehityksen
viitekehys on YK:n 17 kestavan kehityksen
tavoitetta (Sustainable Development Goals,
SDGs). SDG-tavoitteet on maaritetty Agen-
da 2030 -tavoiteohjelmassa, jonka toimin-
tajanne on 2016-2030. Ensisijainen vastuu
tavoitteiden toimeenpanosta on valtioilla,
mutta niiden saavuttaminen edellyttaa
yksityisen, julkisen ja kolmannen sektorin
toimijoiden osallistumista ja yhteistyota
(Ulkoministeri® 2021).

Kestava liiketoiminta tarkoittaa
samanaikaista ymparist6llisten, sosiaalis-
ten ja taloudellisten tavoitteiden huo-
mioimista, osallistumista yhteiskunnan
kestdvyystavoitteiden saavuttamiseen ja
liiketoiminnan toteuttamista vuoropu-
helussa sidosryhmien kanssa (Bansal &
Song 2017). Kestdvassa liiketoiminnassa
painotetaan pitkan aikavélin ratkaisuja
lyhyen aikavélin tavoitteiden sijaan. Yh-
teiskunnan ja liiketoiminnan kestdvyyden
toteuttaminen edellyttaa eri sidosryhmi-
en kestdvyystavoitteiden tunnistamista,
vahvistamista ja yhteisten tavoitteiden
luomista (HOrisch ym. 2014). Kaytanndssa
yhteisten tavoitteiden luomiselle voi olla
esteend eri sidosryhmien, kuten yritystoi-
mijoiden, julkisen sektorin ja paikallis-
hallinnon edustajien, paikallisyhteisdjen
ja kansalaisjarjestojen, eridvat kasitykset
kestavyydestd, tavoitteiden tarkeysjarjes-
tyksestd ja niiden toteuttamisesta. Yhteiset
tavoitteet edellyttavatkin usein ratkaisujen
etsimistd ja kompromisseja.

Sidosryhmavuorovaikutus

Sidosryhmavuorovaikutus (stakeholder en-
gagement) pohjautuu sidosryhmaéteoriaan
(stakeholder theory) ja sidosryhmaajat-
teluun (stakeholder approach) (Freeman
1984, Freeman ym. 2010) ja viittaa niihin
toimintatapoihin, joilla sidosryhmaajat-
telu toteutuu kaytannossa (Freeman ym.
2017; Kujala & Sachs 2019). Sidosryhmaé-
ajattelun mukaan liiketoimintaa ei ole
olemassa ilman toimivia sidosryhmasuh-
teita, ja sidosryhmien huomioiminen voi
perustua samanaikaisesti sekd instrumen-
taalisiin ja normatiivisiin nakemyksiin
(Freeman ym. 2010, 2020). Sidosryhmat
nihdaankin seka toimijoina, joilla on
odotuksia ja vaateita yritysta kohtaan,
ettd osapuolina, joiden kanssa tehddan
yhteistyota yhteisten tavoitteiden saavut-
tamiseksi.

Viestinnan tutkimuksen puolella
puhutaan seka sidosryhmista etta myos
yleisoistd, joilla tarkoitetaan laajempia
organisaation ulkopuolisten ihmisten ja
ryhmien joukkoja, jotka reagoivat organi-
saation toimiin ja viestintdan (Cornelissen
2008). Sidosryhman ja yleison valisen
tarkan rajan vetdminen on vaikeaa, mutta
yleisesti ottaen yleiso on laajempi joukko,
kun taas sidosryhmien ja yrityksen valinen
vaikutussuhde on tiiviimpi ja vastavuoroi-
sempi. Eroa voidaan ajatella esimerkiksi
niin, etta yrityksen ja yleisojen valilla
viestintd on yksisuuntaista kun taas yrityk-
sen ja sidosryhmien valille rakennetaan
vastavuoroista suhdetta.

Sidosryhmavuorovaikutuksella
tarkoitamme tassa artikkelissa toimia ja
prosesseja, joissa ihmiset ja organisaatiot



O,/ 64

kommunikoivat ja tekevat yhteistyota
toistensa kanssa (Greenwood 2007). Si-
dosryhmavuorovaikutuksen lahikasitteita
ovat esimerkiksi sidosryhméjohtaminen
(stakeholder management), sidosryhmien
osallistaminen (stakeholder participation,
stakeholder inclusion) ja sidosryhmayhteis-
ty0 (stakeholder collaboration). Sidosryh-
majohtaminen ja osallistaminen viittaavat
sidosryhmakirjallisuudessa tyypillisesti
yrityskeskeisiin tapoihin johtaa ja halli-

ta sidosryhmia ja sidosryhmiin liittyvia
prosesseja. Sidosryhmaéyhteistyd puoles-
taan rajautuu tarkastelemaan yhteisty6- ja
kumppanuussuhteita, ja se onkin erittdin
lahelld sidosryhmévuorovaikutuksen
kasitetta.

Viestintdtutkimuksen puolella sidos-
ryhméavuorovaikutuksen késite viittaa
samankaltaisiin prosesseihin kuin johta-
misen kirjallisuudessa. Yleisesti ottaen
sidosryhmévuorovaikutuksen tarkaste-
lussa viestinnan tutkimuksessa korostuu
enemman viestintd ja kommunikaatio,
ja usein se painottuu julkisuudessa ja
eri medioissa kdytavain keskusteluun
(Luoma-aho 2015; Pekkala & Luoma-aho
2019), kun taas johtamisen kirjallisuudessa
kasitteella viitataan yhteistyohon laajem-
min, esimerkiksi suhteisiin, kdytdntoihin
ja oppimiseen liittyen (Kujala & Sachs
2019). Lisadksi viestinnan tutkimuksessa
ollaan usein kiinnostuneita sidosryhmien
osallistumisen maarallisesta tai laadullises-
ta lisdidmisestd (Theunissen 2018).

Vaateisiin vastaamisesta
yhteisty6hon ja arvonluontiin

Sidosryhmavuorovaikutusta voidaan

tarkastella kahdesta nakokulmasta, joista
ensimmadinen keskittyy sidosryhmien
vaateisiin vastaamiseen ja toinen arvoa
luoviin sidosryhmasuhteisiin (Kujala
2014). Ensimmaisen nakokulman mukaan
sidosryhmat asettavat yritykselle erilaisia
vaateita, jolloin yrityksen keskeisena teh-
tavana on maarittda, mitka sidosryhmista
ja vaateista ovat sille tarkeimpid. Taman
nakokulman yksi tunnetuimmista viiteke-
hyksistd on Mitchellin ja kumppaneiden
(1997) esittama malli, jossa sidosryhmien
tarkeytta yritykselle arvioidaan kolmen
ulottuvuuden - valta, kiireellisyys ja oi-
keutus — avulla. Valta viittaa sidosryhman
kykyyn saada yritys tai muut sidosryhmat
toimimaan haluamallaan tavalla, kun taas
oikeutus tarkoittaa sitd, miten hyvaksytty-
na tai oikeutettuna sidosryhman vaateita
voidaan pitaa. Kiireellisyys viittaa siihen,
miten nopeaa huomiointia sidosryhmien
vaateet edellyttavat. Sidosryhmien vaateet,
joissa kaikki ndma kolme ulottuvuutta
yhdistyvat, ovat yrityksen nakokulmasta
tarkeita ja niihin vastaaminen on yrityk-
sen edun mukaista.

Vaikka sidosryhmien odotuksiin ja
vaateisiin vastaamisen nikokulma ja Mit-
chellin ja kumppaneiden (1997) viitekehys
ovat laajalti hyvaksyttyja, on niitd kohtaan
esitetty myos kritiikkia. Ensinnakin ne
johtavat herkasti kilpailuun ja vastak-
kainasetteluun seka sidosryhmien valilla
etta yrityksen ja sen sidosryhmien kesken.
Toiseksi tdma ndkokulma vie huomion yk-
sittdisten sidosryhmien etuihin ja nakokul-
miin jattden yhteiset intressit ja tavoitteet
vahemmalle huomiolle. (Kujala 2014.)
Kolmanneksi sidosryhmasuhteiden tarkas-
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teleminen ndiden ulottuvuuksien kautta
antaa jo valmiiksi vahvoille sidosryhmille
entistd enemman valtaa ja jattaa huomiot-
ta ne sidosryhmat, jotka alun alkaenkin
ovat heikommassa asemassa tai jotka eivat
pysty itse oikeuksiaan puolustamaan,
kuten lapset, vihemmistot ja esimerkiksi
luonnonymparistod (Derry 2012).

Arvoa luovien sidosryhmasuhteiden
nakokulma hylkaakin ajatuksen sidos-
ryhmista vaateiden esittdjina ja nakee
sidosryhmavuorovaikutuksen viittaavan
toimenpiteisiin ja prosesseihin, joilla luo-
daan yhteista arvoa seka yritykselle etta
sen sidosryhmille (Kujala 2014). Yrityksen
on toiminnallaan kyettdva luomaan ja
pitdimaan ylla sellaisia sidosryhmésuhtei-
ta, jotka luovat arvoa kaikille osapuolille
(Barringer & Harrison 2000; Garriga
2014). Sidosryhméavuorovaikutus perustuu
télloin pitkakestoisiin yhteistyosuhteisiin,
joissa ymmarretdan yhteinen historia,
jaetaan tavoitteet, tehddén jatkuvaa yh-
teistyOtd, opitaan ja jaetaan tietoa seka ra-
kennetaan luottamusta (Kujala ym. 2017).
Kujala ja Korhonen (2017) kuvaavat, miten
arvoa luovat sidosryhmasuhteet syntyvat
ja kehittyvat esimerkiksi yrityksen ja kan-
salaisjarjeston seka yrityksen ja yliopiston
valilla. Nama suhteet perustuvat jaetuille
tavoitteille yhteiskunnallisesta vaikut-
tavuudesta ja kehittyvat, kun osapuolet
kykenevét yhteistyohon, heilld on selkeat
roolit, toimenpiteet suunnitellaan yhdessa
ja he oppivat toinen toisiltaan. Lopputu-
loksena on luottamuksellinen, jatkuva ja
ainutkertainen yhteistydsuhde, joka luo
arvoa seka sidosryhmille etta yritykselle.
(Emt., 78-79.) Yhteenvetona arvoa luovas-

ta sidosryhmavuorovaikutuksesta voi tode-
ta, ettd kestava ja moniddninen arvonluon-
ti litketoiminnassa edellyttaa 1) yhteisten
intressien ja tavoitteiden tunnistamista, 2)
kykya ja halua yhdessa tekemiseen seka 3)
luottamusta vahvistavia kaytdntoja (Kujala
ym. 2019).

Sidosryhmavuorovaikutus kestdvassa
liiketoiminnassa

Sidosryhmavuorovaikutus liittyy kesta-
vaan liiketoimintaan monin tavoin. Ensin-
nakin sidosryhmavuorovaikutus linkittaa
yrityksen yhteiskuntaan ja ottaa huo-
mioon organisaation ja sen toimintaym-
pariston viliset riippuvuudet (HOrisch ym.
2014; Kaptein & van Tulder 2003). Nain
sidosryhméavuorovaikutus on keskeinen
toimintatapa, joka mahdollistaa ymparis-
tO0On ja sosiaaliseen kestavyyteen liittyvien
tavoitteiden toteuttamisen osana yrityk-
sen ydinprosesseja (Freeman ym. 2010;
Noland & Phillips 2010). Tama erottaa sen
perinteisestd yhteiskuntavastuunakemyk-
sesta (corporate social responsibility), jossa
vastuullisuus nahdaan usein yrityksen
ydinprosesseista erillisend toimintona ja
jossa liiketoiminnan ”vastuuttomuutta”
pyritidn kompensoimaan eri tavoin.
Toiseksi sidosryhmien ajatteleminen
yrityksen keskeisind toimijoina laajentaa
ndakemysta liiketoiminnan kestavyydesta
siten, ettd se ei endd perustu pelkastaan
yritysjohdon kasityksiin, vaan rakentuu
monidanisesti yritysjohdon ja sidosryhmi-
en valisessd neuvottelussa (Kujala 2014).
Yritys saa myOs ajantasaista ja monipuolis-
ta tietoa oman toimintansa vaikutuksista
ympadardivaan yhteiskuntaan (O’Riordan &
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Fairbrass 2014). Liiketoiminnan kestavyys
edellyttaa siis paitsi kestavyystavoitteiden
niin myos sidosryhmavuorovaikutuksen
integroimista osaksi yrityksen ydintoimin-
taa ja strategiaa.

Kun laaditaan arvopohjaista strategiaa,
tulee sidosryhmia ymmartad moniarvoi-
sina toimijoina yksiulotteisten kategori-
oiden sijaan. Esimerkiksi tyontekijoihin
liittyen Noland ja Phillips (2010) esittavat,
ettd sidosryhmat ovat sosiaalisia toimijoi-
ta, jotka ovat jasenia erilaisissa sosiaalisissa
ryhmissd ja joilla on erilaisia yksilollisia ja
sosiaalisia identiteettejd. Nama4 sosiaaliset
jasenyydet ja identiteetit tuottavat sidos-
ryhmille merkityksid, arvoja ja tavoitteita.
Taman huomioiminen sidosryhmavuo-
rovaikutuksen avulla on olennaista sekd
strategian laatimisen ettd sen toteuttami-
sen ndkokulmasta, silld muuten riskind on
strategian etddntyminen niistd ihmisista
ja sidosryhmistd, joista yritys itse asiassa
muodostuu (Emt.).

Muuttuvat sidosryhmdsuhteet

Sidosryhmien kategorisointiin perustu-

va vuorovaikutusstrategia ei riittavalla
tavalla huomioi sidosryhmajasenyyksien
ja -suhteiden paallekkaisyyttd ja dynaami-
suutta (McVea & Freeman 2005) tai niiden
merkityksellisyytta yksilolle (Painter

ym. 2020). Toisin sanoen sidosryhmien
ajatteleminen pelkkina taloudellisina
kategorioina, kuten kuluttajina tai sijoitta-
jina, johtaa usein liialliseen yksinkertais-
tamiseen, silld sidosryhmien véliset rajat
ovat muuttuvia ja yksilot ja organisaatiot
kuuluvat samanaikaisesti useisiin eri si-
dosryhmakategorioihin (Crane & Ruebot-

tom 2011). Esimerkiksi aktivistisijoittajat
(shareholder activists), eli yksityishenkilot
tai rahastot, pyrkivét osakkeita ostamalla
paasemaan osaksi yrityksen hallintoa ja
vaikuttamaan sen toimintaan. Tallaisten
toimijoiden ajatteleminen ainoastaan
sijoittajina, osakkeenomistajina tai edes
hallituksen jasenina ei tarjoa valineita
ymmartad heiddn aikomuksiaan yrityk-
sen suhteen. Yksi keino onkin huomioida
yrityksen sidosryhmat relationaalisina ja
inhimillisina olentoina, joilla on nimet ja
kasvot (McVea & Freeman 2005), useita
erilaisia sosiaalisia identiteetteja (Crane &
Ruebottom 2011) ja jotka suhtautuvat ym-
pardivaan todellisuuteen tunnevaltaisesti
(Painter ym. 2020).

Sidosryhmien huomioiminen tuntevina
ja inhimillisina olentoina, joilla on myo6s
muita kuin kuluttamiseen ja taloudelli-
seen toimintaan liittyvia arvoja ja intresse-
ja, mahdollistaa strategiaan sitoutumisen
(Noland & Phillips 2010) ja siten my0s yri-
tysorganisaation kestdvan toiminnan seka
arvonluonnin yrityksen ja sidosryhmien
yhteistyonad (McVea & Freeman 2005).
Tama edellyttad luonnollisestikin sidosryh-
mien tuntemista ja vaatii sidosryhméavuo-
rovaikutukselta seka aikaa, resursseja etta
viitselidisyyttd enemman kuin sidosryhma-
kategorioittain toteutettu vuorovaikutus.
Se kuitenkin tarjoaa seka monipuolisem-
paa tietoa sidosryhmien tarpeista ja odo-
tuksista etta luo paremmat edellytykset
tunnepohjaisen ja lujaan luottamukseen
pohjautuvan suhteen luomiseen yrityksen
ja sidosryhman valille (Luoma-aho 2008).
Julkisessa keskustelussa on tunnistettavis-
sa uskollisten ryhman (faith-holder) lisaksi
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myo0s epdilevasti suhtautuvien tai jopa
vihamielisten ryhma (hateholder) seka
haamuhenkil6iden ryhma (fakeholder),
jotka vaikuttavat todellisilta henkilGilta,
mutta ovatkin robottien tai algoritmien
aikaansaannosta (ks. Luoma-aho 2015).
Julkisessa keskustelussa, usein sosiaali-
sessa mediassa, vaikuttavien sidosryhmien
merKkitys on lisddntynyt viime vuosina,
kun sosiaalisen median suosio on muutta-
nut yritysten, sidosryhmien ja laajemman
yleison valista suhdetta. Sosiaalisesta
mediasta on muodostunut kanava, jolla
sidosryhmat pyrkivat vaikuttamaan yrityk-
sen toimintaan (Matikainen 2014). Vaikka
sidosryhmévuorovaikutuksen nékokul-
masta on hedelmallista keskittyd 1ahinna
vaalimaan hyvia suhteita uskollisiin
sidosryhmiin, on my0s epdilevien ryhmén
viestien kuunteleminen tarkedd, silla sieltd
voi 16ytyd avaimia yrityksen kestavyyden
parantamiseen (Luoma-aho 2008).
Parhaimmillaan sidosryhmévuorovai-
kutus tuo organisaation toimintaan koko-
naisvaltaista ajattelutapaa, jossa ympa-
rdivan yhteiskunnan lisaksi myos luonto
otetaan huomioon, ja siten pyritaan
tuottamaan kestavampid ratkaisuja. Luon-
non asemaa sidosryhmana on tarkasteltu
sidosryhmétutkimuksessa pitkdan (Laine
2010; Starik 1995). Driscoll ja Starik (2004)
esittavit, ettd luonto on itse asiassa alku-
perdinen ja ensisijainen sidosryhma, koska
yritykset ja lilketoiminta ovat monilta osin
riippuvaisia luonnonympériston tarjoa-
mista resursseista ja puitteista. Toisaalta
asetelma voidaan myos kaantaa paalael-
leen ja esittdd, ettd ihmiset ja organisaati-
ot ovat itse asiassa maapallon sidosryhmid,

kuten Waddock (2011) ehdottaa. Tallgin
maapallo sijaitsee koko sidosryhmaverkos-
ton keskiossd, koska koko ihmiskunnan
tulevaisuus, yritystoiminta mukaan lukien,
riippuu maapallon kyvysta yllapitaa ela-
maa. Gauthierin (2018) mukaan luonnon
tunnistaminen yrityksen sidosryhmaksi
auttaa johtajia ymmartamadan kestavan
liiketoiminnan mukaisia arvonluonnin
keinoja ja liiketoimintamahdollisuuksia.
Kaytannossa yritysmaailmassa ajatus
luonnosta sidosryhméana inhimillisten
toimijoiden rinnalla on vield haastavaa.
Yksi haaste lienee se, ettd luonnon "kuun-
teleminen” edellyttdisi kokemusperaista ja
kehollista tietamystd, mika voi olla viela
kaukana liiketoiminnan arkiprosesseista.
Usein yrityksissa tehddankin yhteistyota
esimerkiksi ymparistojarjestdjen kanssa,
jotka voivat ”"antaa ddnen” luonnolle.

Kestdvyyshaasteet ja
monisidosryhmdyhteistyo

Nykyiset yhteiskunnan kohtaamat kesta-
vyyshaasteet, kuten ilmastonmuutos, re-
surssipula ja luonnon monimuotoisuuden
vaheneminen, ovat ilmidina niin moni-
mutkaisia ja laajoja, etta niiden ratkaise-
misen on todettu edellyttivan monialaista
ja sektorirajat ylittavaa yhteistyotd, johon
tutkimuskirjallisuudessa viitataan termilla
monisidosryhmayhteisty0 (multistake-
holder networks, multistakeholder partner-
ships) (Heikkinen 2017; Roloff 2008).
Monisidosryhmayhteistyolla tarkoitetaan
useiden sidosryhmien muodostamia
verkostoja, joissa yksityisen, julkisen ja
kolmannen sektorin toimijat tekevat
yhteistyota. Monisidosryhmayhteistyon



O, / 68

keskidssa onkin usein jokin yhteiskun-
nallisesti tarkea ja ajankohtainen aihe tai
kysymys.

Viestintatutkimuksen puolella kayte-
tdan teema-areenan (issue arena) kasitetta.
Silla viitataan tiettyd aihetta koskevaan
julkiseen debattiin, johon osallistuu
eri sidosryhmia (Vos ym. 2014). My0s
teema-areenaa koskevassa tutkimuksessa
fokus siirtyy organisaation nakokulmasta
tietyn asian, kysymyksen tai ilmion tarkas-
teluun. Monisidosryhmaéyhteistyd muistut-
taa teema-areenakeskustelua myos siina
suhteessa, ettd eri toimijoiden intressit
ja odotukset saattavat erota toisistaan ja
toimijoiden vililld on eritasoisia riippu-
vuus- ja vaikutussuhteita (Emt.). Kuitenkin
siind missa teema-areenalla yleensa viita-
taan ldhinna julkiseen keskusteluun, pitda
monisidosryhmayhteisty0 sisalladn my0Os
monia kahden tai useamman osapuolen
valisen tiiviimman yhteistyon muotoja.
Vaikka monisidosryhmayhteisty0 saattaa
seka vaikuttaa julkisen keskustelun kul-
kuun ja muotoon (esim. Virsu & Sjoblom
2020) ettd pyrkid vaikuttamaan asioihin
julkisen keskustelun avulla, tapahtuu suuri
osa viestinndstd verkoston jasenten valilla
julkisten foorumeiden sijaan.

Monisidosryhméaverkoston yhteistyo
perustuu vapaaehtoisuuteen ja usein
haluun toimia yhteisen hyvéan eteen
(Heikkinen 2017), ja toimijoiden valisten
suhteiden luonne voi vaihdella hyvin
epamuodollisista, jopa henkilokohtaisista
suhteista formaaleihin sopimussuhteisiin.
Yhteisty0 tarkoittaa toimijoiden osaami-
sen, asiantuntemuksen ja nikemysten
jakamista ja pyrkii 10ytaméaan ja vahvista-

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

Monisidosryhméyhteistyon hyodyiksi
on tunnistettu mainehyodyt, organisaa-
tion saama nakyvyys, uuden osaamisen
hankkiminen (Barringer & Harrison 2000)
seka jasenten motivoituminen toimimaan
asian ratkaisemiseksi (Heikkinen 2017).
Erityisesti epamuodolliset ja avoimet
monisidosryhmaprosessit on havaittu
hyodyllisiksi kestavyyshaasteisiin vastaa-
misessa, kun tavoitteena on toimijoiden
ja alueiden omien toimintaedellytyksien
ja kyvykkyyksien vahvistaminen. Avoi-
messa prosessissa etenemistd, osallistujia
tai lopputuloksia ei pyritd maarittamaan
ennalta, vaan niiden prosessin aikainen
kehittyminen ja muotoutuminen ndhdaian
arvokkaina. (Heikkinen ym. 2019.) Koska
kestdvyyshaasteisiin vastaamiseksi ei ole
tarjolla valmiita ratkaisuja, voi niihin
tarttuminen tuntua toimijoista haastaval-
ta. Epdmuodollisten ja avointen vuorovai-
kutusprosessien avulla jasenet paasevat
keskustelemaan asiasta ja yhteistyokump-
panit voivat tarjota toisilleen ndkemyksid,
resursseja ja motivaatiota, mika helpottaa
toimeen tarttumista asioiden ratkaisemi-
seksi. Tassd on kuitenkin omat haasteensa,
silld avoin prosessi lisdd my0s epavarmuut-
ta, kun taas yrityksissd pyritaan tyypilli-
sesti varmistamaan toiminnan sujuvuus.
Kestavyyskonteksti onkin tuonut yrityk-
sille monia uudenlaisia haasteita, joissa
tavanomainen toiminta ei enda ole mah-
dollista ja uusien ratkaisujen miettiminen
on edellytys toiminnan jatkamiselle.

Kohti avointa ja monidanista sidosryh-
mavuorovaikutusta
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Monimutkaiset kestdvyyshaasteet
edellyttavat monidanista ja avoimiin
prosesseihin perustuvaa sidosryhméavuo-
rovaikutusta, mika puolestaan edellyttaa
sidosryhmaviestinnaltd tiedottamista
monipuolisempia tyokaluja. Kujala ja
Kuvaja (2002) erottavat vastuullisen
lilketoiminnan viestinnassa passiivisen ja
aktiivisen viestintastrategian. Passiivisen
viestintastrategian omaksunut yritys us-
koo tekojen puhuvan puolestaan ja tyytyy
tiedottamaan vastuullisen liiketoiminnan
politiikastaan verkkosivuillaan ja rapor-
teissaan. Aktiivisen viestintastrategian
valinnasta seuraa jatkuva vuorovaikutus
sidosryhmien kanssa, arvopohjaisten
teemojen esiin nostaminen, avoimuuden
edistiminen ja luottamuksen rakentami-
nen yrityksen ja sidosryhmien vilille.

Sloan (2009) on jakanut vuorovai-
kutuksen kontrolli- ja yhteistyomalliin.
Kontrollimallissa sidosryhmat nahdaan
mahdollisina uhkina liiketoiminnalle,
ja vuorovaikutus sisaltaa tyypillisesti
yksisuuntaista sidosryhmiin vaikuttamista,
kuten sidosryhmien tarkkailua, kuule-
mista ja tiedottamista. Yhteistyomallissa
sidosryhmid arvostetaan mahdollisuuksien
ldhteend, ja vuorovaikutus voi koostua
esimerkiksi yhteisesta oppimisesta, yhteis-
tyOstd ja kumppanuuksien rakentamisesta.
Viestinta puolestaan sisiltyy yhteisty0hon
ja yhteiseen toimintaan ja rakentuu osana
jatkuvaa kanssakdymista sidosryhmien
kanssa.

Viimeaikaisessa artikkelissa Panda ja
Sangle (2019) tarkastelevat sidosryhmia
yrityksen resurssina ja niin ikadn nakevat
sidosryhmavuorovaikutuksen yrityksen dy-

naamisena kyvykkyytena. He luokittelevat
yrityksen sidosryhmavuorovaikutusstra-
tegiat neljaan luokkaan. Reaktiivisessa
strategiassa yrityksen ja sidosryhmien
valinen kommunikaatio on yhdensuun-
taista, ja yritys tiedottaa sidosryhmille
paatoksistaan ja toiminnastaan esimerkik-
si tiedottein, uutiskirjein ja raportein. Seu-
raavan tason strategia, eli defensiivinen
strategia, keskittyy ympariston tarkkailuun
ja pyrkii reagoimaan ympariston vaatei-
siin jo ennen niiden ilmenemista. Vaikka
defensiivisessa strategiassa on reaktiivista
strategiaa herkemmin ympaéristoa tark-
kaileva ote, yrityksen toiminnan keskidssa
on kuitenkin ensisijaisesti taloudellisen
voiton tavoittelu. Mukautuvaa strategiaa
noudattava yritys pyrkii ennustamaan
sidosryhmien odotuksia ja neuvottelee
niiden kanssa sdilyttddkseen tasapainon
toimintansa ja sidosryhmien odotusten vé-
lilla. Sidosryhmien kanssa tehdaan tiivista
yhteisty6td, ja ne osallistuvat yrityksen
paatoksentekoon. Proaktiivinen strategia
pyrkii aktiivisesti vaikuttamaan sidosryh-
mien vaateisiin ja ottamaan sidosryhmét
kiintedsti osaksi organisaation paatoksia.
Sidosryhmavuorovaikutus proaktiivisessa
strategiassa on avointa ja dialogista ja
sidosryhmat toimivat organisaation resurs-
sina. (Emt.)

Sidosryhmavuoropuhelu (stakeholder
dialogue) on yksi keskeinen tapa kasitel-
14 sidosryhmavuorovaikutusta ja sithen
sisaltyvaa tiedonvaihtoa. Sidosryhmavuo-
ropuhelulla on yhtymékohtia viestinnan
tutkimuksen puolella tunnetun symmet-
risen osallistamisen kanssa (Pekkala &
Luoma-aho 2019). Molemmissa on kyse
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jatkuvasta, dialogisesta prosessista, jossa
rakennetaan pitkdaikaista luottamuk-
sellista suhdetta molempien osapuolten
tuntiessa toimijuutta ja osallisuutta.
Vuoropuhelu rakentuu vastavuoroisessa
suhteessa, jossa samanaikaisesti yritys saa
tietoa toimintaymparistostaan ja sidosryh-
mat tutustuvat yrityksen toimintatapoihin,
suunnitelmiin ja haasteisiin (Kaptein &
van Tulder 2003). Kaptein ja van Tulder
(2003, 211) ovat esittaneet onnistuneen
sidosryhméavuoropuhelun kymmenen
edellytysta:
1. tietdd ja tulla ymmarretyksi

. luottamus ja luotettavuus
. selkedt sddnnot vuoropuhelulle
. yhdenmukainen tavoite

vuoropuhelulle
. vuoropuhelutaidot
. aiheen asiantuntemus
. vuoropuhelun selked rakenne
. péteva tieto
. perattdiset tapaamiset
10.palaute tuloksista

A~ W N
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Vaikka sidosryhmavuoropuhelu ndhddan
avaimena liiketoiminnan kestavyyden
kehittdmiseen, se on ndhtdva erddnlaisen
ideaalina ennemmin kuin todellisuuden
kuvauksena. Kaytanndssa sidosryhmévuo-
rovaikutukseen liittyy aina jannitteita seka
mahdollisia esteitd. Ensinnékin sidosryh-
mavuoropuhelu on usein ristiriidassa
lyhyen aikavélin tehokkuusvaatimuksen
kanssa (Pekkala & Luoma-aho 2019),

silld se on prosessina monipolvisempi

ja hitaampi kuin yksisuuntainen tiedot-
taminen tai vastaaminen sidosryhmien
esittamiin vaateisiin. Liséksi organisaation

on tehtava valintoja ja priorisoitava toisia
sidosryhmia toisten kustannuksella, milla
on erilaisia seurauksia ja merkityksia
sidosryhmille ja organisaatiolle itselleen
(Passetti ym. 2019). Ympariston kompleksi-
suuden vuoksi dialogi ei ole aina mah-
dollista tai suotavaa (Luoma-aho 2008),

ja toimintaympariston muutosnopeus ja
informaatiotulva tekevat kaikesta viestin-
nasta vaikeammin ennakoitavaa. Inten-
siivinen ja moneen suuntaan tapahtuva
sidosryhmévuoropuhelu voi myods kuor-
mittaa sidosryhmid, esimerkiksi jarjestoja,
joiden asiantuntemusta toivotaan moneen
suuntaan, mutta joiden resurssit ovat vaa-
timattomat. Liséksi sidosryhméavuoropuhe-
luun vaikuttavat monenlaiset valtasuhteet,
eli tilanteet, joissa joillain sidosryhmilla
on paremmat mahdollisuudet maarittaa,
mika on toivottavaa ja legitiimia. Nain
ollen dialoginen, monidaninen ja avoin
sidosryhméavuoropuhelu voi olla valtaapi-
tavien tahojen nikokulmasta epatoivotta-
vaa. (Passetti ym. 2019.)

Naista jannitteistd huolimatta sidosryh-
mavuoropuhelu nidhdaan liiketoiminnan
kestavyyden nakokulmasta tavoiteltavana
asiana. Vuoropuhelun hyotyina nahdaan
luottamuksen ja kunnioituksen vahvistu-
minen ja se, ettd osapuolet oppivat toi-
sistaan ja toistensa nakemyksista. Taman
seurauksena vuoropuheluun osallistuneet
oppivat tunnistamaan ja huomioimaan
monenlaisia nakokulmia ja hyvaksymaan
erilaisten rinnakkaisten toimintamallien
olemassaolon. Talld puolestaan on tun-
nistettu olevan pitkdaikaisia positiivisia
vaikutuksia haastavien tilanteiden ja kon-
fliktien ennaltaehkaisyssa ja ratkaisussa.
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(Kaptein & van Tulder 2003; O’Riordan &
Fairbass 2008.)

Lopuksi

Kaytannossa sidosryhmavuorovaikutus
saa monenlaisia muotoja henkilokohtai-
sista keskusteluista tietyn aiheen ympa-
rille koottaviin seminaareihin. Avoin ja
vastavuoroinen sidosryhmavuorovaikutus
on liiketoiminnan kestavyyden keskiossa.
Vastuullisuuteen ja kestavyyteen liittyva
viestinta ja vuorovaikutus eivat ole yri-
tysten ja organisaatioiden nakokulmasta
rutiiniviestintda vaan vaikuttavaa ja pro-
filoivaa viestintda, jonka avulla voidaan
vahvistaa organisaatioiden vastuullista
toimijuutta.

Sidosryhmanakokulman laajentamisel-
la tarkoitamme luopumista perinteisesta
ajattelusta sidosryhmistd toimijakategori-
oina, joilla on omia intresseja ja vaateita
yritystd kohtaan. Sen sijaan ehdotamme
ymmarrystd sidosryhmistd inhimillisina ja
ei-inhimillisind toimijoina (kuten luonto),
joiden vdliset suhteet ovat muuttuvia,
paikoin paallekkaisid ja perustuvat myods
muuhun kuin taloudellisen arvon tuotta-
miseen. Onnistuneen sidosryhmavuorovai-
kutuksen tavoitteena on luoda ja pitda ylla
suhteita, jotka tuottavat arvoa seka yri-
tyksille ettd sen sidosryhmille. Viestinnan
kannalta tdima edellyttda paitsi sidosryh-
mien henkilokohtaisempaa huomioimista,
my0s avoimempaa ja inhimillisempaa
vuoropuhelua sidosryhmien kesken.

Sidosryhmavuorovaikutuksen avulla
yritys voi integroida kestavyysajattelun
osaksi ydintoimintaansa ja kdyda jatkuvaa
neuvottelua kestavyyden merkityksesta ja

tulkinnoista. Nain kasitys kestavyydesta ei
perustu ainoastaan johdon nakemyksiin
vaan rakentuu yrityksen ja sidosryhmien
valisessa vuorovaikutuksessa. Sidosryh-
mavuorovaikutuksen tulee perustua
sidosryhmiin inhimillisind ja tuntevina
toimijoina, ei vain pelkkiin abstrakteihin
toimijakategorioihin. Viestinnassa tama
tarkoittaa sidosryhmien henkilokohtaista
huomioimista seka avointa ja inhimillista
sidosryhmavuoropuhelua. Parhaimmillaan
taman avulla voidaan huomioida my0s
ne, joiden kestavyyden kannalta merki-
tykselliset ndkemykset jaisivat muutoin
kuulumattomiin.

Erityisesti laajojen, kompleksisten
ongelmien, kuten kestavyyshaasteiden,
ratkaisemiseksi tarvitaan my0s monisi-
dosryhmayhteistyota, jossa toimijat eri
sektoreilta tuovat yhteen osaamista, nike-
myksia seka resursseja ja pyrkivat yhdessa
luomaan kestavia ratkaisuja. Monisidos-
ryhmadyhteistyon yksi erityinen arvo on
se, ettd yhdessa keskustellen toimijat
kykenevit ottamaan pienid askeleita on-
gelmien ratkaisemiseksi ja pystyvat myos
nakemaan niiden arvon. Parhaimmillaan
avoimessa ja monidanisessa keskustelus-
sa osaamisen ja nakemysten jakamisen
lisdksi luodaan my0s yhteistda motivaatiota
ja tahtotilaa.

Kannustamme yrityksia aktiiviseen vies-
tintastrategiaan, joka pohjautuu jatkuvaan
sidosryhmavuorovaikutukseen ja vuoro-
puheluun ja pyrkii arvopohjaisuuteen
ja avoimuuteen, jolloin myos luottamus
vahvistuu. Seuraavat nakokulmat voivat
auttaa tassa:
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1. Ald ulkoista kestdvyytta. Mieti,
miten kestavyys ja sidosryhma-
vuorovaikutus integroidaan orga-
nisaation toimintaa alusta loppuun.
Kun kestéavyys on yritystoiminnan
ja strategian ytimessg, siitd on helppo
viestid uskottavasti.

2. Mieti minkalaisista ihmisista sidos-
ryhmasi koostuvat. Mika heita yhdis-
taa ja mika heidat erottaa muista?
Minkalainen arvopohja heilld on?
Viestinnassa tdma tarkoittaa sidos-
ryhmien henkilokohtaista huomioi-
mista seka avointa, inhimillista ja
arvopohjaista sidosryhmadialogia.

3. Pohdi, missd maéarin organisaatios-
sasi edistetadn avointa ja moni-
adnista vuorovaikutusta sidosryh-
mien kanssa. Onko sidosryhmavuoro-
vaikutuksessa tilaa monille nakokul-
mille ja danille? Miten eridviin mieli-
piteisiin suhtaudutaan?

4., Tarkastele yrityksesi toiminnan
seurauksia sidosryhmille laajasti.
Onko toiminnassa huomioitu myos
hiljaiset ja marginaaliset sidos-
ryhmat?

5. Mieti, mitd voit oppia yhdessa sidos-
ryhmien kanssa. Avoimessa ja vasta-
vuoroisessa yhteistyossa sidosryhma-
vuorovaikutus nahdaan mahdolli-
suuksien, oppimisen ja innovaation
ldhteena ja sidosryhmaét otetaan
kiintedksi osaksi paatoksentekoa.

6. Kay monisidosyhmaverkostojen
avulla kestavyyshaasteiden kimp-
puun. Laajempien, pirullisten ongel-
mien ja kestavyyshaasteiden ratkaise-
miseksi tarvitaan monisidosryhma-

yhteistyota. Siina toimijat eri sekto-
reilta yhdistavat osaamisensa ja
pyrkivat 10ytamaan ratkaisuja
yhteisiin haasteisiin.
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