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Tiivistelma — Abstract

Yhteiskuntavastuu velvoittaa kaiken kokoisia yrityksid tunnistamaan ja ottamaan huomi-
oon toimintansa vaikutukset eri sidosryhmiin ja ymparéivdan yhteiskuntaan. Aikaisempien
tutkimusten perusteella stakeholder-dialogi on erityispiirre mikro- ja pienikokoisten yritys-
ten vastuullisuusviestinndssa, mutta sitd ei ole juurikaan tutkittu viestintatieteissa.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd ymmarrysta pienten yritysten vastuullisesta lii-
ketoiminnasta erityisend arvonluontina seka selvittaa, millainen rooli stakeholder-dialo-
gilla on tassa yhteydessa. Tutkimus toteutettiin laadullisella tutkimusotteella haastattele-
malla viittd yritysedustajaa vastuullisista pienyrityksistd. Aineisto analysoitiin teoriachjaa-
valla sisédllonanalyysilla.

Tulosten perusteella pienten yritysten vastuullisen liiketoiminnan arvonluonti riippuu yri-
tyksen perustehtdvasta seka kaytettavissa tai saatavilla olevista resursseista. Stakeholder-
suhteilla oli arvonluonnissa suora tai valillinen rooli, joka saattoi vaihdella toiminnan eri
osa-alueilla. Arvonluonnin keinoiksi muodostettiin sisdinen arvonluonti, ulkoinen arvon-
luonti ja yhteiskunnallinen arvonluonti.

Stakeholder-dialogi koettiin keskeisend vastuullisuusviestinndn keinona, jonka avulla or-
ganisaation toimintaa voitiin arvioida ja muuttaa vastaamaan stakeholdereiden odotuksia
ja tarpeita. Dialogi ndkyi kohdeyrityksissa kasvokkaisviestintdand, sosiaalisessa mediassa,
sisdisissd palautekanavissa, osallistavana yhteistyona seka reklamaatioissa. Dialogisen vas-
tuullisuusviestinnan lisaksi havaittiin, ettd myos ei-dialoginen, epdsuora vastuullisuus-
viestinta oli arvonluonnin kannalta tarkeda. Tulosten perusteella vastuullisuusviestintaa
tapahtuu myos ilman, ettd yritys itse osallistuu siihen, ja tallainen stakeholdereiden vili-
nen keskindisviestintd koettiin erityisen tarkedna.

Jatkossa teemaa olisi hyva selvittad esimerkiksi organisaation maine- tai imagotutkimuk-
sen nakokulmasta, tai sosiaalisen pddoman teoriaa hyodyntéaen.

Asiasanat
arvonluonti, dialoginen vastuullisuusviestintd, stakeholder-suhteet, yhteiskuntavastuu
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen ja aiheenvalinnan tausta

Yritysten yhteiskuntavastuu on noussut viime vuosina globaaliksi keskustelun-
aiheeksi. Maailmaa kuohuttaneiden yritysskandaalien myota organisaatioilta
edellytetdan yha nakyvampaa ja eettisempada yhteiskunnallista toimintaa (Elving
& Kartal 2012, 45), jossa ylitetdan lainsaadannolliset edellytykset (Jenkins 2009,
21) ja kannetaan vastuuta muustakin kuin yrityksen taloudellisesta menestyk-
sesta ja osakkeenomistajien eduista (Blomback & Scandelius 2013, 363). Organi-
saatioilta on alettu odottaa vastuunkantoa myds sellaisissa asioissa, jotka on pe-
rinteisesti linjattu julkisen sektorin vastuutehtaviksi (Curran, Rutherfoord &
Smith 2000, 130).

Yhteiskuntavastuuta voivat toteuttaa kaikki yritykset kokoon katsomatta
(Lepoutre & Heele 2006, 257). Tutkimusparadigma on kuitenkin perinteisesti pai-
nottunut ylikansallisiin suuryrityksiin, joita pienempien yritysten vastuullinen
liiketoiminta on saanut verrattain vahan erillista tutkimushuomiota (Jenkins
2006, 241; Lepoutre & Heene 2006, 257; Perrini 2006; 308). Yhteiskuntavastuukes-
kustelua on osaltaan tietoisesti haluttu kasitella yhtididen vallankdyton nakokul-
masta (Enderle 2004, 51; Jenkins 2004, 242). Toisaalta taustalla on voinut olla
myo6s harhaluulo pk-yrityksista “pienina suuryrityksina” (Dandridre 1979; Tilley
2000), jotka harjoittaisivat liiketoimintaa kuten suuryritykset, joskin pienem-
massa mittakaavassa (Welsh & White 1981).

Pk-yritysten liiketoiminnan vastuullisuus alkoi kiinnostaa tieteen tekijoita
2000-luvulla (Ma 2012, 435; Murillo & Vallentin 2012, 18; Tilley 2000). Tieteellista
merkitysta on perusteltu koko pk-yrityssektorin kansan- ja maailmantaloudelli-
sella merkitykselld seka yhteiskunnallisella roolilla (Jenkins 2006, 251; Kechiche
& Soparnot 2012, 97; Murillo & Vallentin 2012, 18). Samalla valtavirtatutkimusta



on moitittu yksikatseiseksi, silla sen on nahty jattaneen ulkopuolelleen merkitta-
van yrityssektorin (ks. esim. Morsing & Perrini 2009. 1; Spence & Lozano 2000,
43).

Nykyisten tutkimustulosten mukaan harva pk-yritys toteuttaa yhteiskun-
tavastuuta niin kuin se perinteisesti ymmarretaan (Spence 2007, 533). Vastuulli-
nen liiketoiminta pk-yrityksissd on tunnuspiirteiltddn epamuodollista (Fassin
2008; Graafland, van de Ven & Nelleke 2003, 57), raportoimatonta seka irrallaan
yrityksen strategiasta (Spence 2007, 533). Se voi olla niin sisdan rakentunutta toi-
mintaa, ettd sen tunnistaminen on jopa sen toteuttajalle vaikeaa (Moore, Slack &
Gibbon 2009, 174). Pienten yritysten vastuullisessa liiketoiminnassa korostuvat
merkittavasti arkiset ja intiimit sidosryhmasuhteet (Fuller & Tian 2006, 296; De
Chiara 2012, 147).

Tunnusmerkistonsa varassa pk-yritysten yhteiskuntavastuuta kutsutaan
joissakin lahteissa hiljaiseksi (silent, Jenkins 2004) tai juurtuneeksi (sunken, Perrini
2006) yhteiskuntavastuuksi. Erityispiirteidensa vuoksi yhteiskuntavastuun pe-
rinteellistd teoriaa ja kdytantoja voi olla haastava sovittaa pk-yritysten viiteke-
hykseen (Davies & Crane 2010; Jenkins 2004). Tavanomaiset vastuullisuustoimet
ovat menetelmallisesti raskaita ja byrokraattisia. Ne edellyttavét sellaisia hallin-
nollisia rakenteita seka erityista asiantuntemusta ja ammatillista taytantoonpa-
noa, joita pienyrityksillad ei valttamatta ole kaytossaan. (Spence, Schmidpeter &
Habisch 2003.)

Vastuullisuusviestinta pienissa ja keskisuurissa yrityksissd on usein margi-
naalista ja strategialtaan irrallista (Juholin 2004, 74, 99). Sita ei mietita tai suunni-
tella perusteellisesti, ja viestinnalliset toimenpiteet ovat tyypillisesti satunnaisia
ja epédjarjestelmallisia (Palazzo, Foroudi, Siano & Kitchen 2017, 341). Tapa, jolla
vastuullisuudesta viestitdan, poikkeaa siis suuryritysten strategisesta viestin-
nasta, jossa hyodynnetdaan yleisimmin standardoituja ymparistdjarjestelmia, yh-
teiskuntavastuuraportointia sekd markkinointiviestintad (Birth 2008, 185). Onkin
ehdotettu, ettd pienten yritysten vastuullista liiketoimintaa tulisi tarkastella si-
dosryhmasuhteiden ja verkostojen nakokulmasta (Lahdesmaki 2012).

Taman tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, millainen merkitys stakehol-
der-dialogilla, eli organisaation ja sen sidosryhmien valiselld vuoropuhelulla, on
pienten yritysten vastuullisen liiketoiminnan arvonluonnissa. Aikaisemman tut-
kimuksen perusteella dialoginen vastuullisuusviestinta on merkittava tunnus-
piirre ja erottautumistekija mikrokokoisissa ja pienissa yrityksissa (Palazzo ym.
2017, 341), mutta ilmiota ei ole painoarvostaan huolimatta vield juurikaan tut-
kittu viestintatieteissa. Arvonluonti sen sijaan on noussut keskeiseksi kasitteeksi
yhteiskuntavastuun tutkimuksessa ja keskustelussa. Kun aiemmin arvonluontia
tulkittiin teollisen tuotantoketjun ndkokulmasta, tarkastellaan sitd nykyaan
enemman yrityksen ja sidosryhmien valisen vuorovaikutuksen varassa (Ramirex



1999; Myllykangas 2009). Itse arvonluonnin prosesseja on kuitenkin tutkittu var-
sin vahan; miten, kenen kanssa ja kenelle arvoa oikeastaan luodaan (ks. esim.
Harrison & Wicks 2013)?

Tutkimusta varten haastatellaan viitta yritysedustajaa sellaisista pienyri-
tyksistd, jotka ovat osoittaneet talousalueensa muihin pienyrityksiin verrattaessa
edellakavijyytta yritysvastuussaan. Tutkimus toteutetaan empiirisesti laadulli-
sena tutkimuksena. Aineisto kerdtdan puolistrukturoidulla teemahaastattelume-
netelmalla ja analysoidaan teoriaohjaavalla sisallonanalyysilla.

Seuraavissa luvuissa maaritelldadn tutkimusongelma ja siita johdetut tutki-
muskysymykset sekd alustetaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Lisaksi ar-
vioidaan tutkimuksen tarpeellisuutta viestintatieteellisen tutkimuksen, yhteis-
kunnallisen keskustelun seka kaytannon sovellettavuuden kannalta. Ensimmai-
nen paaluku paatetaan selostukseen tutkimusraportin kulusta ja sisallosta.

1.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen paatavoitteena on syventaa ymmarrysta stakeholder- eli si-
dosryhmadialogin roolista pienten yritysten vastuullisessa liiketoiminnassa. Sta-
keholder-dialogi ymmarretaan tassa tutkimuksessa yhtena yhteiskuntavastuun
muotona (Freeman, Harrison, Wicks, Parmar & de Colle 2010, 195, 235), jossa
osapuolet, joilla on erilaisia odotuksia, intresseja ja arvoja, tyoskentelevat yh-
dessa kohti kumpiakin miellyttavaa ratkaisua (Perret 2003, 385) luoden arvoa
molemmille osapuolille (Johnson-Cramer, Berman & Post 2003, 149). Se, miten
arvoa kaytannossa luodaan ja millaisilla edellytyksilla se on mahdollista, vaatii
kuitenkin vield lisatutkimusta.

Siksi tassa tutkimuksessa paatavoitetta lahestytdan kaksiosaisesti siten, etta
ensimmaiselld tutkimuskysymykselld pyritaan lisidmdan ymmarrysta pienten
yritysten vastuullisesta liiketoiminnasta arvonluonnin prosessina — mita arvon-
luonti tarvitsee onnistuakseen, keita arvonluontiin osallistuu, ja milla tavoin ar-
voa luodaan? Taman jalkeen voidaan edeta stakeholder-dialogiin, eli tarkastele-
maan yrityksen ja sen stakeholdereiden valisen vuoropuhelun roolia pienyritys-
vastuun arvonluonnissa. Nain ollen tdman tutkimuksen tutkimuskysymykset
ovat johdettavissa seuraavaan muotoon:

1.  Miten arvoa luodaan pienten yritysten vastuullisessa liiketoiminnassa?

2. Millainen rooli dialogilla on pienten yritysten yhteiskuntavastuun arvo-
luonnissa?



Tatd tutkimusta varten haastatellaan paatosasemassa olevia henkildita (esimer-
kiksi omistajajohtaja, yrittdja, toimitusjohtaja, perustaja) sellaisista mikro- tai pie-
nikokoisista yrityksista, jotka ovat osoittaneet yhteiskuntavastuussaan edellaka-
vijyyttd alueen muihin yrityksiin verrattaessa. Kaikki tutkimukseen valitut yri-
tykset toimivat saman talousalueen sisalla.

Pienissa yrityksissa yhteiskuntavastuu henkildityy usein vahvasti siihen
henkil66n, joka yritystd johtaa tai sen omistaa (Hoivik & Melé 2009; Quinn 1997;
Thompson ym. 1997). Omistajayrittajan henkilokohtaiset arvot ja moraali vaikut-
tavat voimakkaasti operatiiviseen liiketoimintaan (Spence & Rutherfoord 2000)
ja sithen, millaista painoarvoa tai resursseja yritysvastuuseen suunnataan (Lange
2008; Spence 1999). Tutkimuksessa tarkastellaan siis ndiden henkildiden nake-
myksia ja kokemuksia vastuullisesta liiketoiminnasta seka sen dialogisuudesta,
eikd ilmiota sinansa. Kuitenkin yhteiskuntavastuun mahdollisen henkil6itymi-
sen vuoksi ajatellaan samalla syntyvan mahdollisimman todellinen kuvaus siita,
mitd vastuullinen liiketoiminta olisi my0s kdytannossa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu yhteiskuntavastuun teo-
riasta, arvonluonnin teoriasta, sekd normatiivisesta stakeholder-teoriasta yhdis-
tettynd dialogisen vastuullisuusviestinnan ndkokulmaan. Tyon teoriaosuudessa
arvioidaan kirjallisuuskatsauksen rinnalla erityisesti yhteiskuntavastuun teorian
ja terminologian soveltuvuutta tdhdn tutkimukseen, silld teoriat ovat saaneet
osaksi my0Os kyseenalaistusta pienyritysvastuun tutkijoiden keskuudessa. Esi-
merkiksi joidenkin tutkijoiden mukaan stakeholder-teoriaa ei sellaisenaan voi
siirtdd pienten ja keskisuurten yritysten kontekstiin, koska se ei ota huomioon
sektoria kuvaavia erityispiirteita (Russo & Perrini 2010). Erityisesti salience-mallia
eli ndkokulmaa vaateisiin vastaamisesta on pidetty raskaana viitekehyksend,
koska se olettaa, ettd pienikin yritys pystyisi vastaamaan paallekkaisesti useiden
sidosryhmiensa vaatimuksiin voitontavoittelusta luopumatta (Adapa & Rind-
fleish 2013, 83). Tassa tutkimuksessa stakeholder-teoriaa sovelletaan normatiivi-
sesta ndakokulmasta, jossa korostuvat vuoropuheluun ja etiikkaan liittyvat kysy-
mykset.

1.3 Tutkimuksen merkitys ja aiheellisuus

Pienten yritysten yhteiskuntavastuun tutkimushaara on vield elinkaarensa
alussa. Vaikka aihe on saanut huomiota vuosituhannen alusta lukien, ei omistau-
tuneita tutkijoita tai vertaisarvioituja tiedejulkaisuja ole vastaavalla tavalla kuin
perinteisessd, suuryrityksiin painottuneessa tutkimustraditiossa. Talla tutkimuk-
sella halutaan lisdatd ymmarrystd vahan tutkitusta ilmiostd, mika palvelee vas-
tuullisuusviestinnén tieteenalaa ja herattaa toivottavasti my0s tarpeita jatkotut-
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kimukselle. Tutkimuksen aiheella voidaan nahda olevan merkitysta my0s yhteis-
kunnallisen keskustelun ndakokulmasta, sillda vaikka tutkimuksessa keskitytaan
vain yksittdisin pienyrityksiin, muodostavat pienyritykset kollektiivisesti tarkas-
teltuna kansantalouden selkdrangan ja tyollistavat merkittivan osan tyovoi-
masta (Morsing & Perrini 2009, 2; Suomen Yrittdjat, Finnvera & Tyo- ja elinkei-
noministeio 2020, 9; Spence & Schmidpeter 2003, 94).

Tata tutkimusta varten tarkastellaan vastuuty0ssaan ansioituneita pienyri-
tyksia tietyn talousalueen sisalla. Edellakavijayrityksia ei ole tiettavasti aikaisem-
min tarkasteltu suomalaisessa viitekehyksessd, vaikka ainakin Lahdesmaki
(2012, 56) on sivulauseessa noteerannut pienyritysvastuun pioneerien mielek-
kyyden aineistolahteena ja jatkotutkimusaiheena. Muualla vastuutyon menesty-
jid ovat tutkineet muun muassa Del Baldo (2012), Jenkins (2006), Lange ja Fen-
wick (2008) seka Tantalo, Caroli ja Vanevenhoven (2012). Pioneeriyritykset ovat
muihin pk-yrityksiin verrattaessa omaksuneet aktiivisemman ja laajemman vas-
tuullisuuden toimintamallin (Jenkins 2006). Ne tunnetaan tyypillisesti paikalli-
sina muutoksentekijoina ja yhteisollisind toimijoina (ks. esim. Del Baldo 2012;
Lange & Fenwick 2008), mutta on dokumentoitu, etta varsinainen yhteistoiminta
samanmielisten toimijoiden kanssa olisi vahdista (Lange & Fenwick 2008). Li-
saksi on esitetty, etteivat pioneeriyritykset toisi omaehtoisesti vastuullisuuttaan
yleison tietoon, koska ne ndkevit proaktiivisen viestinndn enemmankin suurten
yritysten kdaytantona (Jenkins 2006). Talla tutkimuksella vastataan myos toiseen
tutkimusaukkoon, jonka mukaan pienyritysten vastuullista liiketoimintaa olisi
aiheellista tutkia alue- ja paikalliskohtaisesti (Jenkins 2006, 256).

Pienyritysvastuun tutkimustieto on tarpeellista, koska aiempien tutkimus-
tulosten perusteella yhteiskuntavastuu on suomalaisille pienyrityksille kasit-
teend ja sisdltona vieras (Lahdesmaki 2005; Taipalinen & Toivio 2004). Yhteiskun-
tavastuu saatetaan rinnastaa jopa “etdiseksi ja akateemiseksi puuhasteluksi”,
jolla ei ole tarttumapintaa pk-yritysten todelliseen arkeen (Taipalinen & Toivio
2004, 47). Kujala ja Kuvaja (2002, 17) toteavat, etta my0s pk-yritysten on pystyt-
tava oikeuttamaan olemassaolonsa yhteiskunnan ja toimintaymparistonsa seka
sidosryhmiensa edessa. Suuret kansainvaliset yritykset odottavat vastuullisuutta
my0s alihankkijaverkostoltaan. Pk-yritysten liiketoiminta tapahtuu globaalin
hintakilpailun rajapinnassa ja usein my0s osana laajempaa toimitusketjua. Tama
legitimaatiokeskustelu tarvitsee tietoa, joka korostaa yhteiskuntavastuun hyotyja
ja parhaiden kaytantdjen jdljitettavyyttd, jotta vastuullista liiketoimintaa ei en-
nakkoluuloisesti nahtéisi pelkkdna hallinnollisena taakkana tai turhana ku-
luerana. (Taipalinen & Toivio 2004, 47.)

Useimmiten yritysvastuun viestintaa tarkastellaan tutkimuksissa keski-
suurten ja suurten yritysten nakokulmasta (ks. esim. Birth ym. 2008, 183; Illia ym.
2013, 16; Kuvaja & Malmelin 2008, 13). Pienten yritysten vastuullisuusviestintaa
on kasitelty asiantuntijakirjallisuudessa suhteellisen vahan. Vakiintunut teoria
kayttaa vertailukohtanaan suuryrityksid ja strategista vastuullisuusviestintaa,
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jolloin pienten yritysten vastuullisuus ja sen viestintd voidaan ndahda puutteelli-
sena.

Taman vuoksi koko pk-sektoriin on kohdistunut painetta vastuullisuuden
raportointiin ja julkiseen validointiin (Luetkenhorst 2004; Murillo & Lozano
2006). Asnekkdimpia keskustelussa ovat olleet julkishallinnon toimijat, ammatti-
liitot ja kauppakamarit. Samalla joidenkin pienyritysvastuun tutkijoiden mukaan
pienten ja keskisuurten yritysten edustajat on suljettu keskustelun ulkopuolelle.
(Luetkenhorst 2004; Nielsen & Thomsen 2009, 176; Fassin 2008, 365.) Tutkimuk-
sella onkin ammatillista hyotyd myos viestinndn asiantuntijoille, jotka sparraavat
tai mentoroivat pienyrityksia. Tutkimuksen tulokset voivat auttaa viestinnan asi-
antuntijoita ymmartamaan paremmin asiakkaidensa viestintakayttaytymista ja
sitd, millaisessa ekosysteemissd pienyritykset toimivat. Tutkimus my0s tarjoaa
tieteeseen perustuvaa taustatietoa, joka voi herittdad ja edistda keskustelua osa-
puolten valilla. Samalla tavalla tutkimuksen tuloksista on hyotya suuryrityksille,
joiden alihankintaverkostossa toimii pienyrityksid. On kuitenkin otettava huo-
mioon, ettei taman tutkimuksen tuloksista voi johtaa laajempia yleistyksia koh-
deilmidlle.

Kun yhteiskuntavastuuta on tarkasteltu yritysedustajien nakokulmasta, on
havaittu, ettd pienet ja keskisuuret yritykset saattavat kokea yhteiskuntavastuu-
seen liitettavat kaytannot hallinnollisena taakkana (Fassin 2008, 366). Myos am-
mattikieli on omiaan etddnnyttamaan heita (Roberts, Lawson & Nichols 2006,
285). Alueellisesti rajatuilla menestystarinoilla ja malliesimerkeilld olisi arvoa
myo0s koko keskusteluilmapiirin kannalta, silld Robertsin ym. (2006, 285) mukaan
pk-yritykset arvostavat edelldkavijayrityksid tiedon ja osaamisen ldahteend ja
nayttavat oppivan parhaiten muiden kokemuksista.

1.4 Tutkimuksen sisdltd ja rakenne

Taman tutkimuksen sisallosssd noudatetaan akateemiselle tutkimukselle vakiin-
tunutta rakennetta, joka koostuu teoreettisesta viitekehyksesta ja aiemmasta tut-
kimustiedosta, empiirisestd vaiheesta, aineistosta johdetusta tulososiosta seka lo-
pulta tutkimuksen johtopaatoksista, laadun arvioinnista ja jatkotutkimuksen eh-
dotuksista.

Raportin toisessa, kolmannessa ja neljannessa luvussa keskitytaan tutki-
muksen teoriaosuuteen. Tutkimuksen toisessa luvussa perehdytdan yhteiskun-
tavastuun teoriatraditioon ja tutkimuskenttddn samalla arvioiden, kuinka kasite
suuryhtiokeskeisyydessaan soveltuu tarkasteltavaksi pienyritystutkimuksen pii-
riin. Luvussa kaksi kdydaankin lapi kasitteeseen liittyvid sanastollisia haasteita
ja lisdksi sivutaan myos yrityskansalaisuuden teoriaa. Luvussa kolme yhteiskun-
tavastuuta tarkastellaan stakeholder-teorian vaiheita ja nakokulman siirtymista
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reaktiivisuudesta kohti yhteista arvonluontia. Luku paatetdan legitimiteettiteori-
aan, jonka jalkeen neljannessa luvussa edetdan yhteiskuntavastuun dialogiin.
Tutkimusraportin viidennessa luvussa syvennytaan tutkimuksen toteutus-
vaiheisiin ja menetelmallisiin valintoihin. Koska myoskaan sektorin kokomaarit-
tely ei ole aivan itsestaan selvaa, annetaan luvussa tilaa myos pk-yrityssektorin
ja pienten yritysten maarittelylle. Alaluvussa 5.5. raportoidaan vaiheittain tutki-
muksen aineistonkeruu aina kohdeyritysten ja haastateltavien valinnasta keruu-
vaiheeseen. Luku paatetaan selontekoon aineiston kasittely- ja analyysivaiheesta.
Tutkimuksen kuudennessa luvussa raportoidaan aineistosta johdetut tu-
lokset. Raportin viimeisessa paaluvussa muodostetaan tutkimuksen johtopaa-
tokset tulosten ja aikaisemman tutkimustiedon pohjalta, arvioidaan tutkimuksen
luotettavuutta sekd annetaan esityksia aiheen mahdolliselle jatkotutkimukselle.
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2  YRITYSTEN YHTEISKUNTAVASTUU

2.1 Yritysten yhteiskuntavastuu kasitteena

Yhteiskuntavastuu yksinkertaistetaan joskus kuluvan vuosituhannen muoti-il-
midksi (esim. Ketola 2005, 10) ja ymmarretadn helposti suhteellisen tuoreena liik-
keenjohdon mallina, koska siihen liittyy yrityksen yhteiskunnallisen roolin uu-
delleen tulkintaa ja yha uudenlaisia tapoja ymmartda johtamista ja paatoksente-
koa (Konnola & Rinne 2001, 16). Yritysten yhteiskuntavastuun késitteen alkupera
voidaan kuitenkin paikantaa vuosisatojen taakse (Carroll 1999, 268), mahdolli-
sesti jopa antiikin ajan Kreikkaan asti (Bauer & Fenn 1972, 3). Yritysten sosiaali-
sesta vastuusta (social responsibility) on kayty keskustelua jo 1930- ja 1940-luvuille
sijoittuvassa tutkimuskirjallisuudessa, mutta varsinaisena yhteiskuntavastuun
(corporate social responsibility) modernin aikakauden alkuajankohtana pidetaan
1950-lukua (Carroll 1999, 268-269).

Howard R. Bowenia on kutsuttu yhteiskuntavastuun isédksi (Carroll 1999,
270; Kechiche & Soparnot 2012, 97; Russo & Perrini 2010, 208). Vuonna 1953 jul-
kaistussa teoksessaan Social Responsibilities of the Businessman Bowen tulkitsi yri-
tysten sosiaalisen vastuun yritysjohtajien velvollisuutena harjoittaa liiketoimin-
taa ja tehda sellaisia liiketoimintaa maaraavia paatoksia, jotka vastaavat yhteis-
kunnassa vallitsevia tavoitteita ja arvoja (Bowen 1953, 6). Se oli kannanotto yh-
teiskunnalliseen kehityssuuntaan, jossa suuret yritykset olivat alkaneet yha
enemman toteuttaa liiketoimintaansa tavoilla, joilla koettiin olevan vakavia jal-
kiseurauksia yhteiskunnan hyvinvointiin ja elinoloihin (Russo & Perrini 2010,
208).

Yhteiskuntavastuu on historiansa aikana vakiinnuttanut paikkansa olen-
naisena liiketoiminnan osa-alueena ja tutkimuskohteena (Carroll 1999, 268-269)
ja on noussut tarkedksi teemaksi myos poliittiseen ja yhteiskunnalliseen keskus-
teluun. Nykyaan kasitetta rasittavat maaritelmien runsaus ja puute tieteellisesta
konsensuksesta (ks. Dahlsrud 2008). Hieman ristiriitaisesti yhteiskuntavastuun
termi on asettunut liiketoimintasanastoon, vaikka kasite on akateemikoillekin
monitulkinnallinen useiden keskendan kilpailevien nakokulmien vuoksi (Davis
1973, 312). Toisaalta sekaannusta aiheuttavat myos yhteiskuntavastuun termisto
ja ylipaataan ilmiolle ristityt rinnakkaiskasitteet, jotka ovat kuitenkin merkitys-
tasolla usein paallekkdisid ja joiden kayttd on mielivaltaista. (Garriga & Melé
2004, 51).

Yhteiskuntavastuun kasitteen jasentaminen riippuu pitkalti siitd, kuinka
laajaksi ilmioksi se milloinkin rajataan. Teoriakirjallisuudessa on tyypillisesti
tunnistettu kolme eri ideologiaa, jotka vastaavat kukin omalla tavallaan siihen,
kenen etua yrityksen tulisi ensisijaisesti palvella (Nielsen & Thomsen 2009, 86).
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Klassinen ldhestymistapa, jota my0s omistajalihtoiseksi kutsutaan (ks. esim. Ke-
tola 2005, 19), sitoo organisaation paatoksentekovallan ainoastaan sen omistajille,
joiden silmissa vastuu motivoituu voiton maksimoinniksi ja taloudellisen lisaar-
von tuottamiseksi. Yhteiskuntavastuu ei ole siten heidan omatunnollaan, vaan se
ulkoistetaan hallinnollisten yksikdiden harteille. (Nielsen & Thomsen 2009, 86.)

Neoklassisessa eli sidosryhmiikeskeisessi ideologiassa ajatellaan, ettda organi-
saation paatoksenteossa tulisi ottaa osakkeenomistajien rinnalla huomioon myos
stakeholderit (stakeholders) (Nielsen & Thomsen 86), eli ne ihmisryhmat tai osa-
puolet, jotka vaikuttavat yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen tai joihin vastaa-
vasti yritys toiminnallaan vaikuttaa (Freeman 1984, 46). Stakeholderit ovat kui-
tenkin osakkeenomistajiin ndhden toissijaisia. Stakeholderit eivat ole myoskaan
yrityksen nakokulmasta keskendan yhta tarkeitd, vaan ne voidaan merkityksensa
perusteella asettaa tarkeysjarjestykseen. (Ketola 2005, 19-20.)

Kolmas nakokulma, yhteiskunnallinen ideologia, kytkee yrityksen roolin sita
ymparoivaan yhteiskuntaan, jolle yritys on toiminnastaan vastuussa (Nielsen &
Thomsen 2009, 86). Ketola (2005, 20) kutsuu nakokulmaa kestavan kehityksen
(sustainable development) ideologiaksi, jolla viitataan Yhdistyneiden kansakuntien
vuonna 1987 popularisoimaan termiin (Bansal 2005, 197; Ketola 2005, 11). Kesta-
valla kehityksella tarkoitetaan tdssa yhteydessa “kehitystd, joka tyydyttaa nyky-
sukupolven tarpeet vaarantamatta tulevien sukupolvien mahdollisuutta tayttaa
omia tarpeitaan” (WCED 1987, 43). Kestavan kehityksen mukaista liiketoimintaa
ohjailevat taloudelliset, ekologiset ja yhteiskunnalliset osa-alueet (Kaptein & van
Tulder 20003, 203). Ideologian taustalla vaikuttavat teoriat organisaation legiti-
miteetistd ja yrityskansalaisuudesta (Nielsen & Thomsen 2009, 86).

Myos Garriga ja Melé (2004) ovat osaltaan esittineet oman nelijaottelunsa
kuvaamaan erilaisia yhteiskuntavastuun teorialdhtokohtia. Heiddn mukaansa
yhteiskuntavastuuta voidaan lahestya eritellysti joko 1) instrumentaalisessa, 2)
poliittisessa, 3) integroivassa taikka 4) eettisessa teoriakehyksessa. Instrumentaa-
liset teoriat voidaan rinnastaa edelld esitettyyn taloudelliseen ideologiaan. Ne
edustavat nelijaottelun jyrkinta ja rajatuinta ulottuvuutta, jossa yhteiskuntavas-
tuu ymmarretadn ainoastaan taloudellisen tuoton vélineend. Liiketoiminnan ja
yhteiskunnan valinen vuorovaikutussuhde on silloin puhtaasti ekonominen. Yh-
teiskuntavastuu on strateginen tyokalu, jota kdytetadn vain taloudellisiin tarkoi-
tuksiin ja lopulta yrityksen taloudellisen kannattavuuden ja kilpailukyvyn pa-
rantamiseen. (Del Baldo 2012, 3; Garriga & Melé 2004, 52-53.)

Taloudellista ideologiaa tai instrumentaalista teoriaa koskevassa keskuste-
lussa viitataan usein taloustieteilija Milton Friedmaniin (Del Baldo 2012, 3), joka
on varittanyt yhteiskuntavastuun keskustelua siirtamalla huomion osakkeen-
omistajien edun turvaamiseen ja taloudellisen kannattavuuden maksimointiin
(Friedman 1970, 173). Jaljempana esimerkiksi Lantos (2001) on ollut huolissaan
siitd, kuinka altruistinen yhteiskuntavastuu rikkoo ja uhkaa organisaation osak-
keenomistajien oikeuksia. Samansuuntaisesti my6s osakeyhtidista sdddetyssa
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laissa (624/2006) toistuu osakkeenomistajakeskeisyys, silld yhtididen toiminnan
tarkoitukseksi maarataan voiton tuottaminen osakkeenomistajille, “jollei yhtio-
jarjestyksessa maarata toisin”.

Juholin (2004) huomauttaa, ettd edelld mainittu Friedman ei sindlldan pyri
tietoisesti pois sulkemaan moraalista ulottuvuutta yritysten liiketoiminnasta.
Monetaristisen taloustieteen edustajana ja toimijoiden itsesdatelyn kannattajana
Friedman vain rajaa, ettd yrityksen vastuuna on toimia osakkeenomistajien ja si-
joittajien odotusten mukaisesti. (Juholin 2004, 30.) Friedman itsekin suoraan sa-
noo, ettd yrityksen tulee silloin toimia lainsddddnnon ja eettisten periaatteiden
varassa (Friedman 1970, 173).

Toista yhteiskuntavastuun teoreettista lahestymistapaa Garriga ja Melé
(2004) nimittavat poliittisiksi teorioiksi. Poliittiset teoriat tarkastelevat liiketoi-
minnan ja vallankayton valista rajapintaa poliittisessa ja sosiaalisessa viitekehyk-
sessd. Yritysten yhteiskuntavastuun ja vallan vélista suhdetta tulkitsi ensimmai-
send (Garriga & Melé 2004, 55) Keith Davis (1960), jonka mukaan yritykset ovat
sosiaalisia instituutioita, mika taas edellyttaa niiltd vastuullista vallankayttoa.
Han konkretisoi vaikutusvallan ja vastuun jakoa muun muassa vastuullisuuden
rautaisen lain (Iron Law of Responsibility) varassa. Kasite perustuu ajatukseen, etta
yrityksen vastuun on oltava yhdenmukainen sen kdyttaman vallan kanssa. (Da-
vis 1960, 71.) Poliittisten teorioiden yhdeksi erilliseksi osa-alueeksi voidaan lukea
teoria yrityskansalaisuudesta. Se on erdanlainen kannanotto siihen, kuinka mo-
nikansallisilla suuryrityksilla on nykytilanteessa hallussaan suurempaa taloudel-
lista ja sosiaalista valtaa kuin valtioilla tai hallintoelimilld. (Garriga & Melé 2004,
56-57.)

Kolmantena lahestymistapana ovat integroivat teoriat, joissa tarkastellaan
yrityksen legitimiteettid eli organisaation olemassaolon oikeutusta liiketoimin-
nan tavoitteiden ja yhteiskunnan vilisena vuorovaikutussuhteena. Toisin muo-
toillen integroivien teorioiden mukaan yrityksen liiketoiminnan tulee olla yh-
denmukainen yhteiskunnan vaatimusten ja sosiaalisen arvojarjestyksen kanssa.
(Fraj-Andrés, Lopez-Pérez, Melero-Polo & Vasquez-Carrasco 2012, 268; Garriga
& Melé 2004, 57.) Integroiviin teorioihin sijoittuvat my6s ympariston teemojen
hallinnan (issues management) seka stakeholdereiden hallinnan (stakeholder mana-
gement) teoriat (Del Baldo 2012, 4).

Eettisten teorioiden mukaan yrityksilla on yhteiskunnalle eettisia velvolli-
suuksia, joihin sen tulisi kiinnittdd huomiota ennen muita velvoitteita. Eettiset
arvot kertovat, millainen suhde organisaation ja sen toimintaympariston valilla
vallitsee. Eettisiin teorioihin lukeutuu muun muassa normatiivinen stakeholder-
teoria, jonka mukaan yrityksen sidosryhmilld on oikeutettu intressi organisaa-
tioon ja sen toimintaan, ja yritykselld on moraalinen velvollisuus ndita ryhmia
kohtaan. (Garriga & Melé 2004.)

Edelld on esitelty vain muutama tapa jdsentda tai eritella yhteiskuntavas-
tuun painopisteita. Vaikka yhteiskuntavastuulla on osoitetusti moninkertaisia
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nakokulmia, on niissa tunnistettavissa myos samanmerkityksista sisaltod ja paal-
lekkaisyyttd. Yksi tyypillinen tapa on sitoa yhteiskuntavastuu kolmeen eri vas-
tuualueeseen, jota kutsutaan myos kolmoistilinpaatoksen periaatteeksi (triple bot-
tom line). Sen mukaisesti organisaation liiketoiminnan tulee olla paitsi 1) talou-
dellisesti hyodyttavaa ja 2) sosiaalisesti oikeutettua, myo6s 3) haitallisia ymparis-
tovaikutuksia ehkaisevaa tai poistavaa. (De Chiara 2012, 138; Juholin 2004, 14.)
Taloudelliseen, sosiaaliseen ja ekologiseen vastuuseen perehdytaan yksityiskoh-
taisemmin seuraavassa luvussa.

2.1.1 Vastuullisen liiketoiminnan kolme ulottuvuutta

Kuten edella avattiin, taloudellista vastuuta ei enaa yksin voida pitaa yrityksen
olemassaoloa oikeuttavana tekijana (Tilley 2000, 31), vaan kyse on enemmankin
tasapainottelusta liiketoiminnan taloudellisen, sosiaalisen ja ekologisen vastuun
valilla (ks. esim. Elkington 1998). Kolmeen tekijaan perustuvan lahestymistavan
perustana on liiketoiminnan myonteisten vaikutusten edistaminen ja haittavai-
kutusten minimointi (Davies & Crane 2010, 126).

Taloudellinen vastuu on yrityksen elinehto ja samalla varsin vakiintunut
nakemys liiketoiminnan paatarkoituksesta. Yritys on velvollinen tuottamaan
palveluita ja hyodykkeita tavalla, joka tuottaa taloudellista hyotya omistajille, si-
joittajille ja rahoittajille. Kannattavan liiketaloudellisen toiminnan lisaksi yritys
kantaa taloudellista vastuuta tyollistimalla ihmisid suoraan tai valillisesti seka
maksamalla verot ja veroluonteiset maksut. Kuitenkin samalla voiton tavoittelua
ja erilaisten palkitsemisjarjestelmien kayttoa on kontrolloitava. Toisin muotoillen
yrityksen tulee pyrkid taloudelliseen menestykseen, mutta sosiaalisen ja ympa-
ristovastuun mukaisesti. Osakkeenomistajien tai yrityksen etua ei saa tavoitella
muiden stakeholdereiden kustannuksella. (Ketola 2005, 32-34.)

Yrityksen sosiaalisella vastuunalaisuudella tarkoitetaan sen kayttaytymi-
sen tai paatoksenteon vaikuttavuutta useisiin eri stakeholdereihin, joilla ei ole
omistusosuuksia yritykseen. Sosiaalinen vastuu kohdistuu muun muassa henki-
16sto0n, asiakkaisiin ja kuluttajiin, tavarantoimittajiin ja paikalliseen yleis66n ja
jopa globaaliin yhteiskuntaan. (Trevino & Nelson 2004, 334; Ketola 2005, 40.) So-
siaalisessa vastuussa on osittain kyse lain noudattamisesta ja toisaalta sen ylitta-
misestd. Teesina on, ettd yritys taloudellisena toimijana on velvollinen huolehti-
maan useiden yksiléiden, ihmisryhmien ja yleisdjen hyvinvoinnista. Sosiaalinen
vastuu on huolenpitoa ihmisoikeuksista sekd ihmisen fyysisestd, psyykkisesta ja
sosiaalisesta terveydestd ja turvallisuudesta. (Ketola 2005, 40.)

Ymparistovastuu tarkastelee organisaation toiminnan seurauksia luonnon-
ympadriston nakokulmasta. Yritysten toimintaan on liitetty useita kielteisid vai-
kutuksia luonnonvaroja kuluttavan kayton, ymparistoon kohdistuvien paastojen
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ja ilmastovaikutusten muodossa (Euroopan komissio 2003, 32). Ymparistomyon-
teinen organisaatio on sitoutunut kestavaan kehitykseen (ks. esim. WCED 1987)
ja vahintaankin pyrkii minimoimaan toimintansa ekologiset haittaseuraukset esi-
merkiksi luonnonvarojen kestavalla kaytolla ja paastoja kontrolloimalla (Enderle
2004, 54). Kolmiulotteisen vastuullisen liiketoiminnan perusajatukset on esitetty
tiivistettyna taulukossa 1.

TAULUKKO 1. Yhteenkoonti yhteiskuntavastuun kolmesta dimensiosta Ketolaa
(2005, 32—48), Enderlea (2004, 54), Euroopan komissiota (2003, 32-33) seka Trevi-

noa ja Nelsonia (2004, 334-335) mukaillen.

Taloudellinen vastuu

Sosiaalinen vastuu

Tuottavuus- ja jakeluperus-
teet

Lyhyen ja pitkan aikavalin
voiton tavoittelu

Tuotantotekijoiden, tuotan-
toprosessien seka tuotteiden
ja palveluiden laadun var-
mistaminen

Omistajien, sijoittajien ja
rahoittajien taloudellinen
edunvalvonta

Yhteiskunnan, yksiléidyn

ihmisryhman, yhteison tai
toimijan hyvinvointi ja sen
edistiminen

Organisaation harkinta-
valtaan pohjautuva hy-
vantekevdisyystoiminta tai
yhteiskunnallinen
sponsorointi

Yhdenmukaisuus sosiaali-
sen ja ymparistovastuun
kanssa

Toimitusketjun toimijoi-
den ja jasenten kunnioitta-
minen

Oikeudenmukaisuus kil-
pailijoita kohtaan

Henkilostosta huolehtimi-
nen; varmuus tyopaikko-
jen sdilyttamisestd ja uu-
sien luomisesta, oikeuden-
mukaisuus palkanmak-
sussa, tyosuhde-edut

Henkil6ston koulutuk-
sesta ja vaikutusmahdolli-
suuksista huolehtiminen
Ihmisoikeussopimusten,
tyoterveytta ja
-turvallisuutta
maaraavien lakien seka
muiden sosiaalisen
vastuun ohjeistojen ja
standardien noudattami-
nen
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Kulttuurisen padoman
Kulttuurityo ja aatteellinen,  seka yhteisollisten

yhteiskunnallinen traditioiden ja sosiaalisten
vaikuttamispyrkimys kaytantojen
kunnioittaminen
liikketoiminnassa
Ympadristovastuu Liiketoiminnan kielteisten Sitoutuminen kestavan
ympadristovaikutusten mini-  kehityksen periaatteisiin
mointi

Luonnonvarojen vastuul-
Ympéristoystavallisyys linen kaytto
tuotannossa ja kulutuksessa

Kierratys ja uusiokaytto,
kiertotalous

Myrkyllisten aineiden
valttaminen tuotannossa

IImastopaastojen vahen-
taminen

Ymparistovastuuta kos-
kettavien lakien ja direk-
tiivien noudattaminen

2.1.2 Vapaaehtoista vai pakon sanelemaa?

Kolmikantainen nakokulma on vakiintunut tieteelliseen keskusteluun ja erityi-
sesti monikansallisten suuryhtiéiden raportointitavaksi. Se, kuinka yleisluontoi-
sesti tai yksityiskohtaisesti vastuullisuutta tulkitaan, riippuu kuitenkin pitkalti
maarittelijasta (Henderson 2001, 52). Keskustelua on herattanyt muun muassa se,
riittadko lain noudattaminen vastuullisuudeksi. Yhteiskuntavastuun rajoja on
hahmotettu muun muassa yrityskeskeisen ja yhteiskuntakeskeisen nakokulman
varassa. Naista yrityskeskeisessda nakokulmassa yhteiskuntavastuu nahdaan va-
paaehtoisena toimintana ja tasapainotteluna yrityksen liiketoiminnallisten ta-
voitteiden ja stakeholdereiden intressien valilla. Yhteiskuntakeskeinen nako-
kulma taas tulkitsee yhteiskuntavastuun ideologisena prosessina, joka muodos-
tuu yhteiskunnan toimijoiden sosiaalisten jannitteiden ja ristiriitojen pohjalta.
(Anttiroiko 2004, 34.)

Yrityskeskeisissd maddritelmissd yhteiskuntavastuun ajatellaan alkavan
siitd, mihin lain maaraykset paattyvat. Esimerkiksi Euroopan yhteisdjen komis-
sion (2002) kantavana ajatuksena on, ettd yhteiskunnallinen vastuunkanto ylittaa
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lakisidonnaiset vaatimukset ja tukee yrityksen etujen saavuttamista pitkalla ai-
kavalilla. Instituution paljon siteeratussa maaritelmassa yhteiskuntavastuu tul-
kitaan kolmikantaisesti “kasitteeksi, jossa yritykset yhdistavat vapaaehtoisesti
sosiaaliset ja ekologiset huolenaiheensa liiketoimintaansa ja vuorovaikutuk-
seensa sidosryhmiensa kanssa” (Euroopan komissio 2001, 7). Samalla tavalla
Kotler ja Lee (2005) tulkitsevat yhteiskuntavastuun vapaaehtoiseksi toiminnaksi,
jossa yritys sitoutuu vapaaehtoisesti ohjaamaan resurssejaan todellisen liiketoi-
minnan rinnalla sellaiseen toimintaan, joka edistda yhteison hyvinvointia (Kotler
& Lee 2005, 3.) Rinnastetusti McWilliamsille ja Siegelille (2001, 117) yhteiskunta-
vastuu tarkoittaa toimia, jotka tuottavat sosiaalista hyotya ylittden yrityksen
omat tarpeet, edut sekd lainsaadannon.

Kun yhteiskuntavastuu rajataan vapaaehtoiseksi toiminnaksi, riippuu
myos yrityksen vastuullisuus siitd, millainen lainsaadanto sen toimintaa maarit-
tad. Esimerkiksi valtioissa, joissa organisaatioiden toimintaymparistd on juridi-
sesti tarkoin sdadeltyd, jaa organisaation itsesddtelylle vahemman tilaa, jolloin
myo0s yhteiskuntavastuullisen toiminnan harjoittaminen on rajatumpaa. (Grane-
rud 2011, 111.) Vapaaehtoinen yhteiskuntavastuu osallistuu siis samalla laajem-
paan keskusteluun, joka puhuu julkisen vallan roolista ja erityisesti sitd, kuinka
lainsdaadanto voi toimia my06s kannustimena. Yhtena diskurssina on, etta organi-
saatiot sitoutuvat toimimaan eettisesti ja kykenevat kantamaan yhteiskunnalli-
sen vastuunsa myos silloin, kun kansainvalinen tai kansallinen yhteisooikeus ei
sddntele niiden toimintaa. (Blowfield & Frynas 2005, 502-503.)

On kuitenkin kiistelty, soveltuuko vapaaehtoisuus sellaisenaan yhteiskun-
tavastuun reunaehdoksi. Harkinnanvaraiseen vastuullisuuteen voi yhta aikaa
liittya jotain velvoittavaa ja pakottavaa. Yhteiskuntavastuu ja lainsaadanto myos
ristedvadt keskenddn usein. Alun perin omaehtoiset vastuullisuustoimet voivat li-
saksi ajan saatossa herdttdd muutostarvetta lainsaadannon uusimisen osalta.
(Blowfield & Frynas 2005, 502-503.)

Vapaaehtoisuus on ongelmallinen méaare my0s pienten yritysten nakokul-
masta, silla tutkimusten mukaan pienten ja keskisuurten yritysten toimintaa lei-
maavat usein oikeudelliset edellytykset. Esimerkiksi suomalaisissa pk-yrityk-
sissa vastuullinen liiketoiminta on paaasiassa sitd, etta yritys hoitaa huolellisesti
verojen maksut ja muut lakiperusteiset maksuvelvoitteensa seka huolehtii tyol-
listamisestd, henkiloston terveydestd ja osaamisen kehittamisesta (Lahdesmaki
2005; Suomen Yrittdjat ry 2009). Pienissa yrityksissd koetaan, ettd vastuu maaray-
tyy sen mukaan, mitd velvoitteita oikeudelliset tai hallinnolliset yksikot niille
asettavat. Niinpa yhteiskuntavastuu ei ensi sijassa valittyisi vapaaehtoisena it-
sesdatelyna. Toisaalta samalla byrokratia koetaan pk-yrityksissa taakkana. (Til-
ley 2000.) Jenkins (2009, 23) huomauttaakin, ettd yrityssektoria on sindllaan vai-
kea kannustaa saantelylla, koska paradoksaalisesti pk-yrityksissa suhtaudutaan
kielteisesti vapaaehtoisuuteen, mutta ei my0skaan osoiteta herkkyytta institutio-
naaliselle paineelle.
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Jos oletetaan, ettd pk-yritysten yhteiskuntavastuu alkaa lain noudattami-
sesta (Studer, Welford & Hills 2005; Williamson, Lynch-Wood & Ramsay 2006),
on perusedellytys vapaaehtoisuudesta ristiriidassa niiden toimintatapoihin ja
kaytantoihin (Baden, Harwood & Woodward 2011). Tastd huolimatta monet
pienyritysvastuun tutkijat kayttavat komission tulkintaa pienyritysvastuun tie-
teenalalla (esim. Ciliberti, Pontrandolfo & Scozzi 2008; De Chiara 2012; Murillo
& Lozano 2009), vaikka edelld kdaydyn keskustelun perusteella se sopisi ensisijai-
sesti suuryritysvastuun tutkimukseen.

Tutkijapari Matten ja Moon (2008) ovat esittaneet jakoa 1) eksplisiittiseen eli
suoraan ja 2) implisiittiseen eli epasuoraan yhteiskuntavastuuseen. Naista ensim-
madinen yhteiskuntavastuu on vapaaehtoista eli organisaation harkintaan poh-
jautuvaa ja usein strategista toimintaa. Implisiittinen yhteiskuntavastuu sen si-
jaan perustuu institutionaalisiin pakotteisiin, kuten yhteiskunnan arvoihin. Kir-
joittajien mukaan implisiittisesti tulkittuna organisaatioiden toiminta on vastuul-
lista silloinkin, kun ne noudattavat lakia ja toimivat yhteiskunnan moraalisten
velvoitteiden mukaisesti. (Matten & Moon 2008, 410.) Eksplisiittisen ja implisiit-
tisen yhteiskuntavastuun kaksijako voidaankin ndhda paallekkaisena edella esi-
tellyille yrityskeskeisille ja yhteiskunnallisille nakdkulmille.

Eksplisiittinen yhteiskuntavastuu on lahtokohtaisesti nakyvaa, muodollista ja
dokumentoitavaa. Sen tunnuspiirteitd ovat harkinnanvaraisuus, vapaaehtoisuus
ja strategiasidonnaisuus. Lisdksi siind painotetaan arvojulistuksia seka eettisia
koodistoja ja standardeja. (Matten & Moon 2008, 409.) Viestintaprosessuaalisesti
noudatetaan tiedotus- ja raportointikulttuuria, jossa toistetaan yhteiskuntavas-
tuun sanastoa (Matten & Moon 2008, 410) ja tuodaan organisaation kaikki hyvat
teot proaktiivisesti nakyville (Malmelin 2011, 38). Vastuullisuusviestinta ymmar-
retddn talloin jarjestelmallisend ja aloitteellisena strategisena viestintdna, jonka
tavoitteena on rakentaa ja pitdd ylla organisaation suotuisaa mainetta ja sidos-
ryhmasuhteita (Cornelissen 2004, 17). Yhteiskuntavastuuraportoinnissa voidaan
kayttaa aikaisemmin kuvattua kolmoistilinpaatoksen rakennetta, jolla yritys ra-
portoi yleisolle vastuullisuudestaan taloudellisten, sosiaalisten ja ekologisten na-
kokulmien pohjalta (Henderson 2001, 9).

Implisiittisessi eli epasuorassa nakokulmassa yhteiskuntavastuu perustuu
yhteiskunnan arvoihin, normeihin ja lainsaadantoon. Se ei ole puhtaasti omaeh-
toista toimintaa, vaan pikemminkin reaktio toimintaymparistosta tuleviin vaati-
muksiin. (Matten & Moon 2008, 409.) Se on eettistd toimintaa, jota ei harjoiteta
tarkoituksellisesti mutta jota voidaan kuitenkin ominaisuuksiensa varassa tar-
kastella yhteiskuntavastuun viitekehyksessa (Granerud 2011, 111; Jenkins 2004;
Spence & Rutherfoord 2003). Ei-ndkyvana ja karkeimmillaan tiedostamattomana
(Perrini 2006) toimintana viestintdprosessissa on kyse kaikesta siitd, mitd organi-
saatio sanoo, luo tai tekee (Blomback & Scandelius 2013, 366).

Kirjoittajien mukaan edella tiivistetty kaksijaottelu selittda yhteiskuntavas-
tuuta paitsi kansallisena, my0s yrityskoosta riippuvana ilmiond. Eksplisiittinen
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yhteiskuntavastuu on tunnusomaista yhdysvaltalaisille yrityksille seka suuryri-
tyksille. Implisiittinen yhteiskuntavastuu on ldhella eurooppalaista liiketoimin-
takulttuuria, ja se kuvaa myos pienten ja keskisuurten yritysten liiketoimintaa.
(Matten & Moon 2008.)

Jotta tutkimuksen avainkasitteellda olisi my0s operationaalinen vastinpari
(ks. Eskola & Suoranta 2008, 76), yhteiskuntavastuu maaritellaan tassa tutkimuk-
sessa implisiittisen ja yhteiskuntakeskeisen tulkinnan varassa. Yhteiskuntavas-
tuun ndahdaan alkavan hallinnollisten maardysten alaisista toimenpiteista. Kui-
tenkin lainsddddannon noudattaminen ndhdaan ldhinnd vahimmaisvaatimuk-
sena, joka tulisi ylittda. (ks. esim. Carroll 1991). Tassa tutkimuksessa lainataan
Jenkinsin (2004, 39) maaritelmaa, jossa yhteiskuntavastuu on organisaation mu-
kautumista yhteiskunnan oikeudellisiin, eettisiin, kaupallisiin ja sosiaalisiin odo-
tuksiin, sekd paatoksentekoa, joka on yhdenmukainen organisaation kannalta
tarkeiden stakeholdereiden vaatimusten kanssa.

2.2 Yhteiskuntavastuun anatomia

Tassa luvussa avataan yhteiskuntavastuun sisiltoa ja kaytantoja Archie B. Car-
rollin kehittamalla yhteiskuntavastuun pyramidimallilla, jota pidetaan yhtena
kuuluisimmista ja keskeisimmista yhteiskuntavastuun teorioista (Garriga &
Melé 2004, 52). Siina vastuullinen liiketoiminta hahmotetaan pyramidin muotoi-
sena prosessina, jossa yhteiskuntavastuun eri ulottuvuudet ovat vertikaalisesti
(Szczanowicz & Saniuk 2016; Windsor 2006, 98) ja kategorisesti (Carroll & Sha-
bana 2010, 89) riippuvaisia toisistaan. Pyramidi katsoo, ettd yritykselld on tar-
keysjarjestyksessa nelja yhteiskunnalle tayttavaa tehtavaa: taloudellinen, oikeu-
dellinen, eettinen ja filantrooppinen vastuunkanto. (Carroll 1979; 2001.)

Yhteiskuntavastuun pyramidissa on haluttu siirtya taloudellisesta ja voi-
tontavoittelun nakokulmasta kohti laajempaa nakemysta, jossa voiton ja kannat-
tavuuden rinnalla liiketoimintaa velvoittavat my0s yhteiskunnalliset ja eettiset
nakokulmat (Carroll 2001, 35). Carroll (1999) huomauttaa, etta yhteiskuntavas-
tuun pyramidia ei tule tulkita vaiheittaisena tai perdkkaisena prosessina. Sen si-
jaan ajatuksena on, etta organisaatioiden tulisi samanaikaisesti tuottaa voittoa,
noudattaa lainsaddantod, toimia eettisten periaatteiden mukaisesti ja antaa takai-
sin hyvantekevdisyyteen. Samalla pyramidi velvoittaa organisaation johtoa toi-
mimaan moraalisesti eri tavalla eri tasoilla (Windsor 2006, 98). Pyramidi havain-
nollistetaan kuviossa 1.
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Filan-

tropia

Eettinen vastuu

Oikeudellinen vastuu

Taloudellinen vastuu

KUVIO 1. Carrollin (1991, 228) klassinen yhteiskuntavastuun pyramiditeoria.

Taloudellinen vastuu luo pyramiditeorian ja vastuullisuuden pohjan (Carroll
1991, 42). Taloudelliset toimintaedellytykset ovat ehto sille, ettd yritys pystyy
suoriutumaan my0s muista vastuullisena olemisen velvoitteistaan (Trevino &
Nelson 2004, 32). Yrityksen talousvastuulla tarkoitetaan velvoitetta saavuttaa ta-
loudelliset tavoitteet ja olla voittoa tuottava yritys. Talousvastuussa stakeholde-
reiksi ymmarretaan osakkeenomistajat (Adapa & Rindfleish 2013, 83), jotka odot-
tavat saavansa tuottoa sijoitetulle pddomalleen. Samalla organisaatio edistaa tyo-
paikkojen syntya ja noudattaa oikeudenmukaista palkanmaksupolitiikkaa hen-
kilostonsa osalta. (Carroll 2001.) Nain taloudellinen vastuu yhtyy myo6s yhteis-
kuntavastuun pyramidin seuraaviin tasoihin, eli oikeudellisiin velvoitteisiin ja
eettiseen vastuuseen. (Trevino & Nelson 2004, 329-330).

Taloudellista vastuuta seuraa oikeudellinen vastuu, jossa keskeisia toimi-
joita ovat valtiot, hallitukset ja oikeuslaitokset (Adapa & Rindfleish 2013, 83). Yk-
sinkertaisimmillaan kyse on lainsddadannon ja viranomaismaaraysten noudatta-
misesta. (Carroll 1991, 42; Trevino & Nelson 2004, 330.) Lain voidaan katsoa
edustavan pakottavia (Windsor 2006, 98), yhteiskunnassa sovittuja vahimmais-
normeja ja toimintatapoja (Trevino & Nelson 2004, 330).

Juridiikan ja taloudellisten velvoitteiden lisdksi organisaatiolta odotetaan
myo0s eettistd vastuuta, joka maarittaa pyramidin kolmatta tasoa. Eettiselld vas-
tuulla tarkoitetaan sellaisia toimenpiteita ja kdytantoja, jotka eivat ole laissa maa-
rattyja eivatka siis siind mielessa organisaatiolle pakollisia, mutta joita yhteis-
kunta organisaatiolta odottaa ja vaatii. Samalla eettinen vastuullisuus velvoittaa
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organisaatioita valttamaan sellaista liiketoimintaa, joka maaritelldadn vaarana tai
vahingollisena yhteiskunnalle. (Carroll 1991, 42; Trevino & Nelson 2004, 331.)

Yhteiskuntavastuun pyramidin ylimmaén tason ja huipun muodostaa va-
paaehtoinen tai filantrooppinen vastuu. Filantrooppinen vastuu tarkoittaa kay-
tannossa sitd, etta yritys jakaa omaehtoisesti rahoitusvarojaan, tuotteitaan, pal-
veluitaan ja inhimillisid resurssejaan hyvaan tarkoitukseen yleisen edun ja yhtei-
sOllisen elaméanlaadun parantamiseksi. (Carroll 1991, 42; Carroll 2001; Trevino &
Nelson 2004.) Carroll (1999, 272) nimittaa filantrooppisista velvollisuuksistaan
huolehtivia organisaatioita yrityskansalaisiksi (corporate citizen). Koska filan-
trooppinen vastuu perustuu yrityksen omaan harkintaan, siihen ei Carrollin mu-
kaan sisdlly moraalista tai eettistd ulottuvuutta. Yrityksilta odotetaan yhteiskun-
nallista osallistumista ja hyvéantekevaisyytta, mutta filantrooppisen vastuun lai-
minlyOnti ei sindllddn tarkoita, ettd yritys toimisi yleison edessa epaeettisesti.
(Carroll 1991, 42.)

Carrollin teorian suosio ja asema johtavana yhteiskuntavastuun paradig-
mana on sailynyt (Schwartz & Carroll 2003, 503), vaikka malli on saanut osakseen
my0s kritiikkiad (esim. Mitchell, Agle & Wood 1997). Teoriaa on sovellettu jonkin
verran my0s pienten ja keskisuurten yritysten vastuun tutkimuksessa (esim. Vis-
ser 2005).

Pienyritysvastuun tutkimuksen uranuurtaja Spence (2016) on ehdottanut
korvaavaa pyramidia, jossa pienyritysten liiketoiminta ymmarretaan henkilo-
kohtaisena huolenpitona. Pienyritysvastuun pyramidi tunnistaa alkuperdista
mallia kohdennetumman yleison. Keskeisend olettamuksena on, ettd organisaa-
tion vastuunalaisuus painottuu pyramidissa eri tavalla eri tilanteissa riippuen
siitd, mille stakeholderille yritys on toiminnastaan vastuussa. Nain ajateltuna yri-
tys kantaa velvollisuutta paitsi 1) omistajayrittdjaa itseddn, myos omistajayritta-
jan perhetta seka 2) yrityksen henkilostoa, 3) lahiyhteisoa ja 4) liikekumppaneita
kohtaan.

Pienikokoisissa yrityksissa liikketoiminta ndhdaan usein jatkeena itselle, eika
pelkkéna ansaintakeinona. Koska pienissa yrityksissa liiketoiminta henkildityy
voimakkaasti omistajayrittdjaan, yritys on toiminnastaan ensisijaisesti tilivelvol-
linen omistajayrittdjdlle itselleen ja taman perheelle. (Spence 2016.) Intiimeissa
tyoyhteisoissa henkilosto odottaa omalle ty6lleen varmuutta, jatkuvuutta seka
tyonantajalta huolenpitoa (Spence 1999). Lisdksi yrityksen odotetaan kayttayty-
van lahiyhteisddan kohtaan rehellisesti, oikeudenmukaisesti ja eettisesti (Russo
& Tencati 2009). Liikekumppanit, joihin katsotaan kuuluvaksi maahantuojat, asi-
akkaat seka kilpailijat, odottavat ensisijaisesti taloudellista vastuunkantoa eli
sitd, ettd yritys hoitaa maksuvelvoitteensa ajallaan seka tuottaa odotusten mukai-
sia palveluita ja tuotteita (Spence & Scmidpeter 2003).

Varsinaiset vastuun ulottuvuudet mallissa ovat 1) yrityksen elinkelpoisuu-
den ja olemassaolon vastuu, 2) omistajayrittdjan vastuu kayttaytya kunniallisesti
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ja esimerkillisesti, 3) eettisen huolenpidon vastuu, seka lopulta ainoana perintei-
seen pyramiditeoriaan rinnastettavana ulottuvuutena 4) filantrooppinen vastuu.
Toisin kuin perinteisessa pyramidimallissa, pienyritysvastuun tasot eivat ole
staattisia, vaan asettuvat pyramidiksi tilannekohtaisesti sen mukaan, kenelle yri-
tys on toiminnastaan vastuussa. (Spence 2016.)

2.3 Yhteiskuntavastuun terminologia pienyritystutkimuksessa

Kuten edella kasiteltiin, tieteellisessa kirjallisuudessa ei ole konsensusta, mita yh-
teiskuntavastuun kasitteellda oikeastaan tarkoitetaan. Samaan aikaan kriittista
keskustelua kdydaan myos siitd, onko yhteiskuntavastuu nimellisesti edes oikea
termi kuvaamaan pienten yritysten vastuullisuutta. Yhteiskuntavastuu on ensin-
nakin ilmiona ja teoriana suuryritysten kayttoon ja tarpeisiin tarkoitettu (Baden
& Harwood 2011, 259). Siita syystd se ei kaikkien mielestd sovi automaattisesti
peruskasitteeksi pienyritystutkimukseen (esim. Besser 1999, 16; Besser 2012, 130;
Murillo & Lozano 2006, 237).

Englanninkielinen vastine corporate social responsibility on heréttanyt tie-
teessd keskustelua corporate-sanaliitteensa vuoksi. Aiempien tutkimustulosten
perusteella yhteiskuntavastuun kasite on koettu pienyritysten keskuudessa etai-
send (Sweeney 2007) ja tuntemattomana (Spence & Perrini 2010, 36). Sanaliittee-
seen yhdistettyna termi tulkitaan suurten yritysten toimintatavaksi, joka samalla
myos irrottaa omistajayrittdjan omasta paikallisyhteisOstadn ja sosiaalisista suh-
teistaan (Lange & Fenwick 2008, 49). Samantapaisia tuloksia on saatu myos koti-
maisissa tutkimuksissa, joissa kdsite on koettu pienyrityksissa vieraana (Lahdes-
maki 2005) ja jopa tyhjdnd akateemisena retoriikkana ilman kadytannoén merki-
tysta (Taipalinen & Toivio 2004, 47). Osa pienyritystutkijoista onkin ehdottanut
yhteiskuntavastuulle korvaavia rinnakkaiskasitteita, joita tarkastellaan seuraa-
vaksi lahemmin. Sen lisdksi arvioidaan, kuinka lahikasitteet suhteutuvat tutki-
muksessa kaytettavaan padkasitteeseen, yrityksen yhteiskuntavastuuseen.

Yksinkertaisimmillaan tieteellisissa julkaisuissa on paatetty jattaa corporate-
sanaliite pois sen konnotaation vuoksi. Esimerkiksi Besser (2012, 130) puhuu lii-
ketoiminnan sosiaalisesta vastuusta (business social responsibility), jolla han tar-
koittaa yrityksen velvoitetta suunnata osa resursseistaan ydinliiketoiminnan ul-
kopuolelle ja yhteisen edun taakse (ks. my0s Besser 1999).

Euroopan komissio (2003) puolestaan on ehdottanut korvaavaksi rinnak-
kaiskasitteeksi vastuullista yrittdjyytta (responsible entrepreneurship), joka istuu
niin pienten kuin keskisuurten yritysvastuupuheeseen. Vaikka Euroopan komis-
sio suoraan hakee etdisyytta monimutkaiseen ja suuryrityspainotteiseen yhteis-
kuntavastuun kasitteeseen, on vastuullisen yrittdjyyden merkityssuhde kuiten-
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kin sidottu lahelle kattokdsitettdan. Kaytannossa vastuullinen yrittdjyys on liik-
keenharjoittamista, jolla edistetddn toiminnan myonteisia vaikutuksia ja halli-
taan seka minimoidaan haitallisia seurauksia. Se on — kuten yhteiskuntavastuu-
kin voidaan komission silmin maaritelld — vapaaehtoista ja strategista liiketoi-
mintaa, joka my0s edistaa kestavan kehityksen tavoitteiden saavuttamista. (Eu-
roopan komissio 2003, 7.)

Vaikka maaritelméassa korostetaan vapaaehtoisuutta ja strategisuutta, huo-
mioidaan siind, kuinka pk-yritysten vastuullinen liiketoiminta on ensisijaisesti
jatkuvaa vuorovaikutusta erityisesti sisdisten sidosryhmien kanssa. Vastuul-
liseksi yrittdjaksi tulkitaan silloin henkild, joka 1) kohtelee asiakkaita, liiketoimin-
takumppaneita ja kilpailijoita oikeudenmukaisesti ja rehellisesti, 2) kantaa huolta
henkilston ja asiakkaiden terveydesta, turvallisuudesta ja yleisesta hyvinvoin-
nista, 3) motivoi henkilostod parhaisiin mahdollisiin suorituksiin koulutuksella
ja muilla kehittamismahdollisuuksilla, 4) toimii lahiyhteisdssdaan hyvan kansalai-
sen tavoin, sekd viimein 5) kunnioittaa luonnonvaroja ja ymparistéa. (Euroopan
komissio 2003, 5.)

Muun muassa Fuller ja Tian (2006) ovat siirtdneet vastuullisen yrittdjyyden
kasitteen julkishallinnon tematiikasta tieteelliseen traditioon. Lepoutre ja Heene
(2006, 259) taas ovat lainanneet edella luetteloitua Euroopan komission viitta toi-
mintaperiaatetta maaritellessadn pienten yritysten sosiaalisen vastuun kasitetta
(small business social responsibility), joka yhdistelee pienyrityseettisid sekd sosiaa-
lisen ja ympadristovastuun teemoja.

Moore ja Spence (2006) seka Moore, Slack ja Gibbon (2009) puhuvat puoles-
taan vastuullisista liiketoimintakaytannoista (responsible business practice). Siind
konnotaatio yhtiomuodosta, hallintorakenteista ja yhteiskunnallisesta vaikutta-
vuudesta on korvattu toiminnallisilla ja pragmaattisilla arvoilla. (Moore &
Spence 2006, 220; Moore ym. 2009, 174-175.) Murillo ja Lozano (2006, 237) sen
sijaan korvaisivat yhteiskuntavastuun kasitteellda ”vastuullinen kilpailukyky”
(responsible competitiveness) varsinkin, kun puhe on sellaisista pk-yrityksista, jotka
ovat osoittaneet sosiaalista herkkyyttd, pragmaattista orientaatiota ja ovat sitou-
tuneet kirittamaan kilpailukykyaan.

Edella esitettyjen rinnakkaistermien kaytto on joka tapauksessa nykyisel-
laan summittaista ja mielivaltaista. Edelleen monissa tutkimuksissa pk-yritysten
vastuullisia liiketoimintakaytantoja puhutellaan yhteiskuntavastuuna. Sisar-
kasitteet ovat my0s laajalti keskenddn paallekkaisia ja toisaalta samanmerkityk-
sisid my0s yhteiskuntavastuun paakasitteen kanssa. Tassa tutkimuksessa katso-
taan perustelluksi pysyttaytya yhteiskuntavastuun kasitteessd, koska se on kasi-
teymparistossaan yleisin ja laajimmin hyvaksytty. Valinta tuo ennen kaikkea ka-
sitteellistd verrattavuutta perinteisen yhteiskuntavastuun tutkimuksen ja uuden
pienyritystutkimussuunnan valilla (Fitjar 2011, 31). Tassa tutkimuksessa 1ahto-
kohdaksi haluttiin ottaa, ettd pienten ja suurten yritysten yhteiskuntavastuusta
voidaan keskustella rinnakkain ja saman kasitteen alla, kuitenkin tiedostaen pk-
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yritysten erityispiirteet. Yhteiskuntavastuun terminologiseen kayttoon suhtau-
dutaan kuitenkin varoen. Esimerkiksi haastattelutilanteissa ilmidsta puhutaan
samaa tarkoittavilla, mutta neutraaleilla synonyymeilla, jotka ovat lahempéana
tutkittavien arkikielta (ks. Eskola & Suoranta 2008, 77).

2.4 Yritykset kansalaisina

Tassa luvussa esitelldan yrityskansalaisuuden teoriaa (corporate citizenship), joka
tarkastelee millaisia oikeuksia, velvollisuuksia ja riippuvuussuhteita organisaa-
tiolle kuuluu yhteiskunnallisena toimijana (Garriga & Melé 2004, 57; Lahdesmaki
2012, 29). Organisaatiot on rinnastettu kansalaisiksi ensimmadisen kerran jo liki
puoli vuosisataa sitten (ks. Davis 1973), mutta viimeisen parin vuosikymmenen
aikana organisaatioiden vallan potentiaali ja kdaytto on ollut erityisen suurennus-
lasin alla. Hyvinvointiyhteiskunnassa tapahtuneet muutokset, vapaiden markki-
noiden kukoistus ja globalisaatio ovat herattaneet keskustelua, miten joillakin
monikansallisilla suuryrityksilld on nykytilanteessa hallussaan suurempaa ta-
loudellista ja sosiaalista valtaa kuin valtioilla ja hallintoelimilla. (Garriga & Melé
2004, 56-57.)

Yrityskansalaisuuden suhde yhteiskuntavastuun kasitteeseen on tulkin-
nanvarainen, ja sitd voidaan jasentda ainakin kolmella eri tavalla. Suppeimmil-
laan yrityskansalaisuus on totuttu nakemaan yritysten yksipuolisena ja omaeh-
toisena toimintana, jossa annetaan jotain takaisin ja jota toteutetaan esimerkiksi
hyvantekevaisyyskampanjoinnilla. Se voi olla my0s sosiaalisia investointeja ja
panostusta paikalliseen hyvinvointiin. Organisaation nakokulmasta yrityskan-
salaisuuteen liittyy olettama oman edun ajamisesta. Yhteiskunnallisen, ymparis-
tollisen ja poliittisenkin vastuunkannon ajatellaan edistavan vastavuorollaan lii-
ketoiminnan kannattavuutta. Toisen verrattain yleisen nakokulman mukaan yri-
tyskansalaisuus ja yhteiskuntavastuu ovat monilta osin keskenaan paallekkaisia
ideologioita, joita voi tulkita toistensa synonyymeina. (Garriga & Melé 2004, 65—
57; Matten, Crane & Chapple 2003.)

Laajimman nakokulman mukaan valtio on menettanyt rooliaan kansalais-
ten huolenpitdjana, minka vuoksi yksittdisesta yhtiosta on voinut kehittya kor-
vaava, vaikutusvaltainen kansalaisyhteiskunnan toimielin. Yritykset ovat vapaa-
ehtoisesti ottaneet hoitaakseen paikallisyhteison ja ympariston hyvinvointiin liit-
tyvid tehtavid, jotka valtio on syysta tai toisesta laiminlyonyt. (Garriga & Melé
2004, 65-57; Matten ym. 2003.)

Monet tutkijat ovat kritisoineet suppeaa nakokulmaa yrityskansalaisuu-
desta. Esimerkiksi Ketolan (2005, 11) mielesta yrityskansalaisuus on kokonais-
valtainen liikkeenjohdollinen ajattelutapa, jonka ei kuuluisi jahmettya pelkaksi
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mainetta edistdvaksi sponsoroinniksi. Carroll (2000) on todennut, ettd hanen na-
kemyksensa yrityskansalaisuudesta on ajan saatossa jalostunut suppeasta laa-
jempaan ndakokulmaan, jossa yrityskansalaisuudella on yhteiskuntavastuun ta-
voin taloudellisia, laillisia, eettisid ja vapaaehtoisia ulottuvuuksia (Carroll 2000,
37).

Mutta voidaanko pienet yritykset, joilla tuskin on resursseja, intresseja tai
edes julkista painetta, asettaa valtiovallan rinnalle yhteiskunnallisten perusra-
kenteiden kannattajaksi? Matten kirjoittajakollegoidensa (2003) kanssa toteaa,
ettd tdma rooli kuuluu monikansallisille yhtidille. He ehdottavat, ettd siind missa
suuryhtiot tulisi rinnastaa yrityskansalaisten sijaan “valtiollisiksi toimielimiksi”
niiden sosiaalisen, poliittisen ja taloudellisen valta-aseman vuoksi, tulisi pieniko-
koiset yritykset ndahda niiden koon ja paikallisen jalansijan vuoksi enemmankin
”“tavallisina kansalaisina”. (Matten ym. 2003, 117). Fenwick (2010, 159) onkin tut-
kimuksessaan pannut merkille, etta pk-yritysten yrittdjajohtajat eivat aina osaa
erottaa, milloin tulisi kantaa huolta kansalaisena ja milloin tiettyyn teemaan tulisi
reagoida liiketoiminnallisesti. Pienikokoisten yritysten henkilditymisen vuoksi
lienee tulkinnanvaraista tehda rajanvetoa yksilo- ja yrityskansalaisuuden valilla.
Nama kaksi asiaa ndyttavat olevan toisistaan erottamattomia. Lisaksi monet tut-
kimukset osoittavat, ettd pienille yrityksille yhteiskunnalliset kysymykset ovat
enemman paikallisia kuin globaaleja (Lahdesmaki 2005, 7; Spence & Schmidpeter
2003, 105).

Naista syista tassa tutkimuksessa yrityskansalaisuuden termilld esitetaan yh-
teiskuntavastuun osa-aluetta, jonka nakokulmasta organisaation liiketaloudelli-
seen toimintaan kytkeytyy oikeuksia ja velvollisuuksia samaan tapaan kuin kan-
salaisillakin. (Lahdesmaki 2012, 28-29.) Yrityskansalaisuuden kasite ohjaa orga-
nisaatiota yhteiskunnan jasenend, jonka kuuluu toimia roolissaan yhteisten ta-
voitteiden mukaisesti. Vastuullinen liiketoiminta ei silloin ole reaktiivista velvol-
lisuutta toimia yhteiskunnan vaatimusten mukaisesti, vaan enemmankin liike-
toiminnan tarkoitus ja synnynnéinen halu ajaa yleista etua ja edistaa yhteista hy-
vaa. (Matten ym. 2003, 111-114.)
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3 SOSIAALISET VERKOSTOT LIIKETOIMINNAN PE-
RUSTANA

Stakeholder-teoria on eettisesti latautunut strategisen johtamisen teoria (Phillips,
Freeman & Wicks 2003, 480), joka tarkastelee yrityksen ja sen sidosryhmien va-
listd suhdetta seka suhteiden johtamiseen liittyvid kysymyksia. Teoria on vakiin-
tunut erityisen kiinteaksi osaksi yhteiskuntavastuun tutkimukseen, silla sen
avulla voidaan kasitelld keskeisid kysymyksid, kuten sitd, kenelle yritys on toi-
minnastaan vastuussa ja millaisia asioita yrityksen vastuullisuudelta odotetaan
(Burchell 2008, 96). Seuraavissa luvuissa kdydaan lapi stakeholder-ajattelun ke-
hittymisen vaiheet, kasitteelle annetut maaritelmat seka eri tapoja sidosryhmien
tunnistamiseen ja luokitteluun. Lopulta tarkastellaan, millainen merkitys yrityk-
sen stakeholder-suhteilla on vastuullisen liiketoiminnan arvonluonnin nakokul-
masta.

3.1 Stakeholder-ajattelun kehittyminen

Stakeholder-ajattelun erddnlaisina esiteorioina voidaan pitaa tuotantokeskeisia
(production view) ja johtamiskeskeisia liiketoimintamalleja (managerial view) (Car-
roll & Buchholtz 2008, 85). Tuotantokeskeinen liiketoimintamalli sijoittuu teolli-
suustuotannon juurille aikaan, jolloin organisaatiot olivat pienikokoisia per-
heyrityksid. Ajalle ominainen liiketoiminta miellettiin tuotantoprosessina, jossa
yritys loi tavarantoimittajilta saaduista materiaaleista lopputuotteen asiakkaalle.
(Konnola & Rinne 2001, 4.)

Tuotantokeskeisessa liiketoiminnassa yrityksen stakeholdereiksi miellettiin
ainoastaan tavarantoimittajat ja asiakkaat. Myohemmin yritykset kasvoivat ko-
koaan. Kontrolli ja omistus hajautuivat toisistaan erillisiksi. Muutosten myo6ta
yrityksissa oli kiinnitettava huomiota samanaikaisesti my06s omistajiin ja tyonte-
kijoihin. (Carroll & Buchholtz 2008, 85; Kénnolad & Rinne 2001, 50.) Tata johtamis-
keskeistd ndkokulmaa kuvaa panoksen ja tuotoksen malli. Se katsoo, etta organi-
saatio kayttaa sijoittajilta, tavarantoimittajilta ja tyovoimalta saatua panosta ja
luo siita lopputuotoksen asiakkailleen (Donaldson & Preston 1995, 67-68; Kujala
2014, 7). Kujala (2014, 7) kutsuu panos-tuotos-mallia perinteiseksi liiketoiminta-
malliksi, jossa yrityksen roolina on tuottaa omistajille taloudellista hyotya vasti-
neeksi heiddn investoinneistaan ja rahallisesta panostuksesta. Donaldson ja Pres-
ton (1995, 68) kuitenkin toteavat, ettd asiakas hyotyy organisaation tuotoksesta
eniten — panostaville stakeholdereille korvaus on pikemminkin marginaalinen.
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Yrityksen sidosryhmédjohtaminen voi olla my0s rajatusti osakkeenomistajakes-
keista. Silloin puhutaan shareholder-ajattelusta. Esimerkiksi agenttiteoria (Do-
naldson & Preston 1995, 82) olettaa, etta organisaation johtoportaan toimeksian-
tona on tuottaa osakkeenomistajille mahdollisimman suurta sijoitetun padoman
tuottoa (Kujala 2014, 9).

Stakeholder-teoria on osaltaan syntynyt paikkaamaan edeltdjissadn nahtyja
puutteita (Kujala 2014, 9). Esimerkiksi agenttiteoriaa on arvosteltu siitd, ettd se
ylistdd organisaation taloudellista menestysta ja tulkitsee, ettd organisaatio on
velvollinen vastaamaan vain osakkeenomistajien tarpeisiin. Sen on my0s sanottu
yksinkertaistavan organisaation ja sen toimintaympariston valisen suhteen yk-
sittdiseksi edustussuhteeksi, jossa keskendan poikkeavat edut voidaan saattaa
yhteen valvontarakenteilla ja taloudellisilla kannusteilla. (Del Baldo 2012, 5.) Pa-
nos-tuotos-mallia on kritisoitu siitd, ettd se yllyttaa yritysjohtoa vallan vaarin-
kayttoon muun yleison ja ympariston etujen kustannuksella (Kujala 2014, 8-9).

Nykyaan yhteiskunnallisten murrosten myo6ta ajatellaan, ettei liiketoiminta
ole enda kytkoksissa omistajuuteen tai pelkastaan kaupallisiin osapuoliin. Yritys
ei ole vain taloudellinen yksikko, vaan pikemminkin institutionaalinen toimija.
(Freeman & Liedtka 1997, 286.) Organisaatioiden oletetaan ottavan toiminnas-
saan huomioon useiden keskendan erilaisten stakeholder-ryhmien yksilokohtai-
set edut, odotukset ja vaatimukset, jotka voivat olla samalla my®0s ristiriidassa
keskenaan (Carroll & Buchholtz 2008, 82; Donaldson & Preston 1995, 70). Perin-
teisend ajatuksena on ollut, ettd menestydkseen yrityksen tulee huomioida ne
osapuolet, jotka vaikuttavat yrityksen kykyyn saavuttaa liiketoiminnalliset ta-
voitteensa (Ihlen 2008, 136).

Stakeholder-teoria on samanaikaisesti organisaation strategisen johtamisen
ja etiikan teoria (Philips ym. 2003, 480), jossa yhdistyvat liiketoiminnan tehok-
kuusperiaatteet ja moraalikysymykset (Kujala & Kuvaja 2002, 62). Yrityksen tulee
tahdata taloudellisen arvon maksimointiin, mutta ottaa samalla huomioon eetti-
set ja moraaliset kysymykset. Liiketoiminta on pohjimmiltaan moraalisesti latau-
tunutta toimintaa, ja stakeholder-teoriassa kasitelldan arvoja ja moraalia nimen-
omaan liiketoiminnan johtamisen keskeisina piirteina. (Phillips ym. 2003, 480-
481.)

Donaldsonin ja Prestonin (1995) mukaan stakeholder-teoriaa voidaan ldhes-
tya liikkeenjohdon tutkimuksessa joko kuvailevana (descriptive), valineellisena
(instrumental) tai normatiivisena (normative) systeemina (KUVIO 1). Kuvailevassa
nakokulmassa organisaatiota ja sen toimintaa tarkastellaan yhteistyon ja keske-
naan kilpailevien intressien verkostona. Vilineellinen viitekehys puolestaan tar-
kastelee stakeholdereiden johtamisen ja organisaation taloudellisten tavoitteiden
valista suhdetta. Kolmannessa, normatiivisessa ndakokulmassa sidosryhmilla aja-
tellaan olevan oikeutettu intressi organisaatioon ja sen toimintaan. Stakeholde-
reita ovat yksilot ja ryhmait, joilla on oikeutetusti vaatimuksia tai kiinnostusta or-
ganisaation liiketoimintaa kohtaan, riippumatta siitd, onko yritykselld mitaan
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vastaavaa toiminnallista kiinnostusta niihin. Stakeholdereiden vaatimukset tulisi
huomioida luontaisen arvon vuoksi sen sijaan, ettd heiddn kauttaan tavoiteltai-
siin hyotya jollekin toiselle stakeholder-ryhmalle, kuten osakkeenomistajille.
(Donaldson & Preston 1995, 67-72.) Kujala (2014) jatkaa, etta etiikan ja moraalin
normeista katsottuna yksi stakeholder ei ole yritykselle toista tarkeampi, vaan
niitd tulisi kohdella keskendan tasavertaisesti. Normatiivisessa mielessa liiketoi-
minnan perustehtdvana on tuottaa arvoa stakeholdereiden vilisessa vuorovai-
kutussuhteessa. (Kujala 2014, 10.)

Vaikka tutkimusperinne tarvitsee kaikkia ndita kolmea ndkokulmaa, on kir-
joittajien mielesta viimeisend mainittu normatiivinen lahestymistapa yksittai-
send kaiken perusedellytys ja yleisin lahestymistapa aihetta kasittelevassa kirjal-
lisuudessa (Donaldson & Preston 1995). Myllykangas (2009, 35-36) huomauttaa,
ettd kuvaileva, vilineellinen ja normatiivinen ldhestymistapa voivat olla tutki-
muksessa osin paallekkaisid, jolloin niitd ei voi myodskaan selvasti erottaa toisis-
taan. Stakeholder-teorian lahestymistapoja kuvataan kuviossa 2.

Miten stakehol-
der-johtaminen
organisaatiossa il-
menee

Kuvaileva

Vilineellinen

Stakeholder-johta-
misen ja organi-
saation tulosten
valinen yhteys

Normatiivinen

Stakeholdereilla
oikeutettu intressi
organisaation toi-
mintaan

KUVIO 2. Stakeholder-teorian eri lahestymistavat liikkeenjohdon tutkimuk-
sessa (Donaldson & Preston 1995).
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3.2 Stakeholder kiasitteena

Stakeholder-termin tieteelliset juuret ulottuvat 1960-luvulle (Freeman 1984, 43;
Kujala & Kuvaja 2002, 60; Moore 2003, 44), joskin kansantajuiseksi kasite muo-
toutui Freemanin (1984) julkaistessa teorian perusteoksen Strategic Management:
A Stakeholder Approach (Carroll & Nasi 1997, 46; Mitchell, Agle & Wood 1997, 853).
Teoksessaan Freeman (1984, 46) maarittelee stakeholderit ”yksiloiksi tai ryh-
miksi, jotka voivat vaikuttaa yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen ja joihin yri-
tys voi toiminnallaan vaikuttaa”. Ajan saatossa kasitteelle on tarjottu satoja eri
maaritelmid, mutta siitd huolimatta sille ei ole vakiintunut yhta yleisesti hyvak-
syttyd maaritelmaa (Miles 2012).

Kasitteena stakeholder on eraanlainen muunnelma stockholderista, suomen-
nettuna osakkeenomistajasta, jolla totutusti viitataan yrityksen sijoittajiin ja
omistajiin (Carroll & Buchholtz 2008, 84). Sanan stake suomennos tarkoittaa pa-
nosta, sidosta tai osuutta. Nain johdettuna stakeholder voidaan ymmartaa yksi-
16na tai ryhmana, jolla on vastavuoroinen osuus tai panos yrityksen liiketoimin-
taan. Yrityksen ja stakeholderin valiseen suhteeseen liittyy silloin aineetonta ja
aineellista vaihdantaa molemmin puolin. Stakeholderit ovat yhtaaikaisesti ta-
hoja, joihin liiketoiminnan prosesseilla ja paatoksenteolla on vaikutusta, ja jotka
niin ikaan itse vaikuttavat yrityksen liiketoimintaan ja menestykseen. (Carroll &
Buchholtz 2008, 84; Juholin 2017, 143; Konnola & Rinne 2001, 45.) Taman nake-
myksen varassa stakeholdereiksi ei lasketa sellaisia osapuolia, joihin organisaatio
yksisuuntaisella toiminnallaan vaikuttaa, mutta joilla ei ole syyta tai mahdolli-
suutta vastavuoroisesti vaikuttaa organisaatioon (van Woerkum & Aarts 2008,
198).

Stakeholderin kasitteelle annetut lukuisat maaritelmat (Phillips ym. 2003,
479) voidaan jakaa laajoihin ja suppeisiin selityksiin. Mitchellin, Aglen ja Woodin
(1997) mukaan laajoissa maaritelmissa ajatellaan, etta kaytannossa kuka tahansa
voi vaikuttaa organisaatioon tai olla organisaation vaikutuksen alainen. Maari-
telmissa ei kirjoittajien mukaan oteta kantaa siihen, miten valtasuhde organisaa-
tion ja sen stakeholdereiden vililld on syntynyt. Edellda mainittua Freemanin
(1984) laajaa maaritelmaa on siteerattu paljon, mutta tieteessa sitd on valjyytensa
vuoksi myos voimakkaasti kritisoitu. (Mitchell, Agle & Wood 1997, 856-857, 862.)

Suppeissa madritelmissa stakeholdereiksi rajoitetaan ne osapuolet, joilla on
jokin oikeutettu vaatimus organisaatiota kohtaan. Yleensa stakeholdereiksi maa-
ritelldan ryhmid, joilla on valitontd vaikutusta yrityksen taloudellisten etujen ja
toiminnan jatkuvuuden kannalta. (Mitchell, Agle & Wood 1997, 856-857, 862.)
Clarkson (1995) ymmartaa stakeholderit henkildiksi tai ryhmiksi, joilla on joko
yhteiseen tai organisaatioldhtdiseen toimintaan perustuva omistussuhde, oikeus
tai etundkokohta organisaatioon ja sen toimintaan tiettyna aikana. Nama vaati-
mukset voivat olla oikeudellisesti, moraalisesti, yksilollisesti tai yhteisollisesti
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perusteltuja. (Clarkson 1995, 106.) Samansuuntaisesti Carroll ja Nasi (1997, 47)
madrittelevat stakeholderit yksiloiksi ja ryhmiksi, joilla on laillisia tai moraalisia
vaatimuksia organisaation toimintaa kohtaan. Osa tutkijoista esittaa, etta kasit-
teen tarkkarajaisen maarittelyn sijaan tulisi keskittyd pikemminkin sidosryh-
masuhteiden kontekstisidonnaisuuteen (Buchholz & Rosenthal 2005, 145) tai sii-
hen, kuinka organisaatioissa asetetaan tarkeysjarjestykseen stakeholdereiden eri-
laiset, keskendan kilpailevat tarpeet ja toiveet (Mitchell ym. 1997, 854).

Kun yksittédiset stakeholderit jakavat keskendan samoja vaatimuksia, muo-
dostavat ne yhtendisen stakeholder-joukon (Clarkson 1995, 106). Stakeholderit
voidaan jakaa esimerkiksi organisaation sisaisiin ja ulkoisiin. Naista edellisella
viitataan tyontekijoihin, omistajiin ja johtajiin. Ulkoinen stakeholdereiden joukko
vastaavasti muodostuu organisaatiorajojen ulkopuolisista tahoista, kuten kulut-
tajista, kilpailijoista, tiedotusvélineistd, ymparistosta ja yhteisoista. (Carroll &
Nasi 1997, 47.) Sisdisilla sidosryhmilld on omistussuhde tai muu kiinted suhde
organisaatioon, joka ulkoisilta sidosryhmilta puuttuu (Nasi 1995, 22-23).

Van Woerkum ja Aarts (2008) puolestaan esittavit stakeholdereiden eritte-
lya viiteen eri ryhmaan. Mahdollistajaryhmilla (enabling groups) viitataan valtiol-
lisiin viranomaisiin ja hallintoelimiin, jotka mahdollistavat liiketoiminnan toteut-
tamisen lain sallimissa rajoissa. Panostajaryhmat (input groups) tarjoavat organi-
saation kdyttoon taloudellisia ja materiaalisia voimavaroja seka tieto- ja henkilds-
toresursseja, joita liiketoiminnan toteuttaminen edellyttaa. Tuotosryhmiin (out-
put groups) kuuluvat kuluttajat, jotka rooliutuvat samanaikaisesti myos kansalai-
siksi. Lisaksi organisaatiolla on stakeholder-ryhmid, joilla on keskendan verrat-
tavissa olevia tavoitteita (groups with comparable goals). Nadihin ryhmiin organisaa-
tiolla voi olla joko kilpailuasetelma tai yhteistyoperusteinen suhde. Lopulta vii-
dentend stakeholder-ryhmédnd mainitaan normatiiviset ryhmat (normative
groups), joihin kuuluvat kansalaisjarjestojen, tiedotusvalineiden, poliittisten puo-
lueiden ja uskonnollisten jarjestojen kaltaiset tahot, jotka voivat vaikuttaa ylei-
seen mielipiteeseen organisaation toiminnasta. Huomionarvoista on, etta vuoro-
vaikutusta ja vaikuttamispyrkimyksid on edelld avattujen ryhmien valilla, ei pel-
kastdan organisaation ja sen ympariston kesken. (van Woerkum & Aarts 2008,
198-199.)

Vaikka stakeholder kddnnetdan melko vakiintuneesti sidosryhmaéksi ja toi-
sinaan panoksenhaltijaksi, sen englanninkielistda termid on pidetty kirjaimelli-
sempana ja perusluonnetta tarkemmin tulkitsevana (Kénnola & Rinne 2001, 45;
Luoma-aho 2008b, 82). Luoma-ahon (2008b, 82) mukaan organisaatio pystyy
yleensd nimedmaan ja tunnistamaan sidosryhmat ja panoksenhaltijat, mutta sta-
keholderit voivat olla sille tuntemattomia. Tdssa tutkimuksessa on paadytty
kayttamaan stakeholder-kasitettd, silld pienet tai keskikokoiset yritykset eivat
valttamatta osaa nimeta tai kykene tunnistamaan sidosryhmiaan (Vazquez-Car-
rasco & Lopez-Pérez 2012, 3213). Samalla tassa tutkimuksessa ajatellaan, etta
pienyritysten stakeholdereita ovat my®0s sellaiset yksilot ja ryhmat, joita yritysten
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edustajat eivat itse valttamattd suoraan nimea tai tunnista, mutta jotka kuitenkin
vaikuttavat niiden liiketoimintaan osana sosiaalista, poliittista ja teknologista vii-
tekehysta (ks. Cummings & Doh 2000, 83). Stakeholderit erotetaan samalla ylei-
sOistd (publics), jotka ovat stakeholdereita passiivisempia ja kasvottomia, ja siten
vaikeammin tunnistettavissa ja seurattavissa (Luoma-aho 2008a, 155.)

3.3 Reaktiivisuudesta jaettuun arvonluontiin

Yhteiskunnan ja yrityksen valistd suhdetta voidaan Kujalan (2014, 11) mukaan
ymmartaa joko 1) prosessina, jossa yritys vastaa yhteiskunnan vaatimuksiin (nk.
salience-malli), tai 2) yrityksen ja sen stakeholdereiden valisena arvonluontiproses-
sina. Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan vuorotellen nditd kahta nakokulmaa.

Ensimmainen ndakokulma ottaa lahtokohdakseen ulkoapdin tulevat vaati-
mukset, joiden ajatellaan olevan erilaisia ja keskenddn kiistelevid. Organisaa-
tiossa tulisi reagoida niihin stakeholdereihin, jotka tulkitaan tarkeimmiksi liike-
toiminnan jatkuvuuden ja turvaamisen kannalta. Stakeholdereita ei mielleta kes-
kendan samanarvoisiksi, vaan niiden suhteellinen tarkeysjarjestys maarittyy eri-
tyisten ominaisuuksien perusteella. (Kujala 2014, 11; Noland & Phillips 2010, 39.)

Yhtena melko vakiintuneena tapana luokitella stakeholderit tarkeysjarjes-
tykseen on erotella ne ensisijaisiin ja toissijaisiin. Ensisijaisia eli primaarisia sta-
keholdereita ovat markkinaosapuolet, joiden pitkdjanteinen ja jatkuva osallistu-
minen on elinehto liiketoiminnalle ja yrityksen olemassaololle. Télld viitataan
lilkkeenjohdollisiin ja taloudellisiin osapuoliin, kuten osakkeenomistajiin ja si-
joittajiin, tyontekijoihin, asiakkaisiin ja tavarantoimittajiin. Ndiden lisaksi ensisi-
jaisiin stakeholdereihin kuuluu julkisia hallinnollisia toimijoita, jotka vaikuttavat
lilketoiminnan oikeudelliseen ja verotukselliseen viitekehykseen. Yrityksen toi-
minnan tarkoituksena on tuottaa vaurautta, arvoa ja tyytyvdaisyytta ensisijaisille
stakeholdereille. Mikali yritys laiminly6 tehtavansa tai muutoin epaonnistuu
siind, on sen koko toiminnan jatkuvuus uhattuna. Toissijaisia eli sekundaarisia
stakeholdereita ovat ne osapuolet, joihin yrityksen liiketoimintaprosessit ja paa-
toksenteko valillisesti tai valittomasti vaikuttavat, ja jotka voivat vastavuoroisesti
vaikuttaa yrityksen liiketoimintaan. Niilld ei ole kuitenkaan vastaavaa kriittista
roolia yrityksen jatkuvuuden kannalta. Toissijaisen stakeholder-ryhman muo-
dostavat ei-kaupalliset ja liiketoimien ulkopuolelle jadvat osapuolet, esimerkiksi
paikalliset yhteisot, lehdisto ja tiedotusvalineet, valtion- ja paikallishallinto seka
aktivistiryhmat. Vaikka toissijaiset stakeholderit eivat sindlldan ole valiton uhka
yrityksen olemassaololle, on niilla valillisesti myonteista tai kielteista valtaa mie-
lipidevaikuttajina. (Clarkson 1995, 106; Werther & Chandler 2006, viitattu teok-
sessa Ihlen 2008, 136.)
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Mitchellin, Aglen ja Woodin (1997) mukaan yrityksen stakeholderit voi-
daan tunnistaa ja asettaa arvojarjestykseen legitimiteetin, kiireellisyyden ja val-
lan kriteerien varassa. Legitimiteetilld eli oikeutuksella tarkoitetaan kasitysta siitd,
kuinka oikeutettuna, ihanteellisena ja hyvdksyttdavana stakeholderin vaade koe-
taan. Vaateen kiireellisyydesti puhutaan silloin, kun se potentiaalisten seuraus-
tensa varassa edellyttdd organisaatiolta valitonta ja nopeaa reagointia. Loppu-
sijassa yrityksen stakeholderilla on valtaa, jos sen oletetaan pystyvan tahtoessaan
vaikuttamaan joko yritykseen tai muihin stakeholdereihin. Stakeholderin vaiku-
tusvalta voi konkretisoitua esimerkiksi sen hallussa olevana taloudellisena tai
symbolisena resurssina. Stakeholderit ovat suhteessa toisiinsa hierarkkisessa ase-
massa sen mukaan, kuinka ne tayttavat edelld mainitut kriteerit. Yksilo tai ryhma
voidaan maaritella stakeholderiksi, jos silla on kdytossaan vahintaan yksi legiti-
miteetin, kiireellisyyden tai vallan edellytyksistd. Yrityksen todellisia ja tarkeim-
pia stakeholdereita ovat ne, joiden vaateissa tayttyvat kaikki kolme esiteltya kri-
teeria. Nama ovat niita henkil6itad ja ryhmid, joiden vaatimuksiin ja intresseihin
yrityksen tulisi ensisijaisesti vastata. (Kuvaja 2014, 11-12; Mitchell, Agle & Wood
1997, 873-876.)

Stakeholdereiden kategorisoinnin tyokaluksi on myos ehdotettu valta-in-
tressi-matriisia, jossa stakeholderit luokitellaan sen mukaan, kuinka paljon niilla
ndahddan olevan vaikutusvaltaa organisaatiota kohtaan tai kuinka kiinnostuneita
ne ovat yrityksen toiminnasta. Gregoryn (2007) mukaan mitd enemman stakehol-
derilla on valtaa ja mielenkiintoa, sitd todenndkoisemmin osapuoli pystyy myos
vaikuttamaan yrityksen toimintaan. Organisaation tulee yllapitaa laheista suh-
detta korkean vallan ja kiinnostuksen stakeholdereihin, mutta pyrkia huomioi-
maan myo0s vahaisen vallan ja kiinnostuksen stakeholderit; ne voivat muodostaa
verkostojaan yrityksen kannalta merkittavampiin sidosryhmaluokkiin. Matrii-
siin sijoittumisesta ja sidosryhmien tarpeista riippuen yrityksen viestintakayttay-
tyminen venyy yksisuuntaisesta tiedottamisesta osallistavaan dialogiin ja yhteis-
tyohon. (Gregory 2007, 65-67.)

Ackermann ja Eden (2011) puolestaan ovat luokitelleet stakeholderit vallan
ja mielenkiinnon perusteella 1) organisaation toiminnasta kiinnostuneiksi mutta
vahemman valtaa hallitseviksi subjekteiksi, 2) toimijoiksi, joilla on paitsi kiinnos-
tusta, my0s valtaa vaikuttaa organisaation toimintaan, 3) matalan vallan ja va-
haisen kiinnostuksen yleisoksi, seka 4) kontekstuaalisiksi suunnanndyttdjiksi, joilla
on vahadisesti kiinnostusta mutta sitda enemman valtaa vaikuttaa sithen toimin-
taymparistoon, jossa organisaatio strategiaansa toteuttaa. Kirjoittajien mukaan
organisaatioissa tulisi erottaa korkean vallan stakeholderit niistd osapuolista,
jotka ovat pelkastdaan kiinnostuneita sen toiminnasta. (Ackermann & Eden 2011,
183, 191-192.)

Vaateiden nakokulmaa on suosionsa sivutuotteena my®os kritisoitu, koska
organisaatio nahddan ikdaan kuin reaktiivisena suhteessa sen toimintaymparis-
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toon. Porter ja Kramer (2006) toteavat, ettda nadkemyksen mukaisena yhteiskunta-
vastuu asettaa liiketoiminnan ja yhteiskunnan vastakkain. Silloin yksi osapuoli
sanelee ja toinen toimii, periaatteessa alisteisesti. Samaistetusti Kujala (2014) ar-
vostelee nakokulmaa, koska se voi johtaa kilpailuasetelmaan niin stakeholderei-
den kesken kuin yleison ja yrityksenkin valilla. Talloin yhden stakeholderin edut
menevat yhteiskunnan tavoitteiden ja yhteistyon edelle. (Kujala 2014, 12.)

Vaihtoehtona on esitetty, ettd yrityksen suhdetoimintaa tulisi lahestya yh-
teistyon ja arvon luomisen prosessina. Siind sidosryhmasuhteet eivét ole yrityk-
sen ja stakeholdereiden valista vaihdantaa (Freeman & Liedtka 1997, 287), vaan
lisdaarvoa tuottava prosessi, joka perustuu yhteiselle toiminnalle (Myllykangas,
Kujala & Lehtimaki 2010, 65). Nakokulma muuttuu stakeholdereiden vaatimuk-
siin vastaamisesta ndiden suhteiden luomiseen ja yllapitoon (Noland & Phillips
2010, 39).

Arvonluonnin nakokulman tavoitteena ei ole kuitenkaan kumota tai kor-
vata aiempaa nakemysta. Tutkijoiden (esim. Cummings & Doh 2000, 99; Mylly-
kangas ym. 2010, 68) mukaan sen painvastaisena tarkoituksena on tuoda uutta
nakokulmaa ja ratkaista vaadendkokulmassa havaittuja puutteita. Kuten Mylly-
kangas (2009) muotoilee, arvonluonnin nakékulmasta kaikki sidosryhmat ovat
arvokkaita. Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettd jokainen stakeholder olisi yhta tar-
kea yrityksen liiketoiminnan arvoluonnin kannalta. (Myllykangas 2009, 178.)

Liiketoiminnan kontekstissa arvo on monimerkityksinen kasite, eika sille
ole vakiintunut yhteistd nakokulmaa akateemikoiden ja kdytinnon tomijoiden
keskuudessa (Myllykangas 2009, 26-27). Esimerkiksi Mele ja Colurcio (2006) ja-
kavat arvon viiteen eri ulottuvuuteen, joita ovat asiakasarvo, henkildstoarvo,
arvo osakkeenomistajille, yritysarvo seka yhteiskunnallinen arvo. Taloudellisiin
tunnuslukuihin perustuva arvo harvemmin korostuu stakeholder-ajattelussa ja
sen teoriaviidakossa (Myllykangas 2009, 22), koska useimmat stakeholderit odot-
tavat arvoa muualta kuin taloudellisista mittareista (Harrison & Wicks 2013, 98).
Tassa tutkimuksessa arvo maaritellaan subjektiivisena ja vahvasti kontekstista
riippuvaisena kasitteena (Myllykangas 2009), jolle ei taméan vuoksi ole olennaista
antaa taiman tarkkarajaisempaa maaritelmaa.

Perinteisesti arvonluontiprosessia mallinnetaan joko toimintopohjaisena
(ks. Porter 1985) tai resurssildahtoisend (ks. Barney 1991; Wernefelt 1984) strate-
gianakemyksena. Toimintondkemyksessa! arvon ajatellaan konkretisoituvan ar-
voketjussa tapahtuvassa tuotannossa.  Resurssindkokulmasta (resource-based
view, RBV) yrityksen kilpailukyky perustuu yrityksen saatavilla oleviin resurs-

I Toimintonakemyksen kannalta merkittavana on pidetty Porterin (1985) klassista arvoket-
juanalyysia. Siind yrityksen kilpailuetu syntyy tuotteen, hyodykkeen tai palvelun
tuotantoketjussa. Tuotteen suunnittelua, tuotantoa ja toimittamista loppukayttdjalle
kuvataan arvoketjuna, jossa jokainen prosessivaihe luo lisdarvoa tuotteelle. (Porter
1985.)
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seihin sekd kykyyn hyodyntaa niitd. (Haanes & Fjelstad 2000, 53.) Naista jalkim-
madisessd arvoa ei nahda syntyvan perdakkdisessa tuotantoketjussa, vaan se syn-
tyy vuorovaikutussuhteessa, jossa arvoa kehitellaan, yhdistellaan ja sovitellaan
yhdessa (Myllykangas 2009, 27). Normannia ja Ramirezia mukaillen (1993, 65—
66) arvonluonti voidaan tiivistda seuraavasti:

“In so volatile a competitive environment, strategy is no longer a matter of positioning
a fixed set of activities along a value chain. Increasingly, successful companies do not
just add value, they reinvent it. Their focus of strategic analysis is not the company or
even the industry but the value-creating system itself, within which different economic
actors — suppliers, business partners, allies, customers — work together to co-produce
value.”

Resurssilahtoisen tulkinnan mukaan yritys voi saavuttaa kilpailuetua hyodynta-
malla kaytossaan olevaa aineellista tai aineetonta omaisuutta (Barney 1991, 101).
Yrityksen aineellista resurssia ovat esimerkiksi kiintea omaisuus, taloudellinen
pddoma ja raakamateriaalit. Aineettomilla resursseilla sen sijaan viitataan esi-
merkiksi osaamiseen ja tietopadaomaan, vuorovaikutussuhteisiin, kulttuuriin ja
mainetekijoihin. (Garriga & Melé 2004, 54; Haanes & Fjelstad 2000, 53; Tantalo
ym. 2012, 132.) Yhteiskuntavastuun saralla on korostettu erityisesti aineettomien
resurssien merkitysta (ks. esim. Tantalo ym. 2012, 132). Sidosryhmasuhteita on
pidetty arvokkaana, vaikkakin aliarvostettuna aineettomana resurssina liiketoi-
minnan arvonluonnissa (Myllykangas 2009, 34).

Barneyn (1991) mukaan resurssi voi toimia kilpailuedun perustana, kun se
on 1) arvokas, 2) yksilollinen ja harvinainen, 3) vaikeasti myytavissa tai vaihdet-
tavissa, seka 4) vaikeasti korvattavissa ja jaljennettavissa. Lisdksi yrityksen on
pystyttava jasentamaan ja muokkaamaan resurssia saavuttaakseen kilpailuetua.
(Barney 1991.) Tassa yhteydessa Haanes ja Fjelstad (2000) puhuvat kompetens-
sista (competence) eli siitd, miten yritys kayttdad resursseja kilpaillakseen toi-
mialalla. Organisaation kompetenssit muodostuvat heidan mukaansa yrityksen
tietopadomasta, vakiintuneista menettelytavoista ja organisaatiokulttuurista.
(Haanes & Fjelstad 2000, 53.)

Arvonluontiprosessia voidaan kuvailla jannitteisena suhteena voiton ta-
voittelun ja yhteistyon valilld (Freeman & Liedtka 1997, 290). Ne eivat ole toi-
sensa poissulkevia, mutta kuten Morsing ja Schultz (2006) toteavat, yrityksen en-
sisijaisena paamaarana tulisi olla valittoman voiton tavoittelun sijaan osallista-
van ja vuoropuheluun perustuvan vuorovaikutussuhteen mahdollistaminen ja
yllapitaminen niihin osapuoliin, joiden olemassaolosta yritys on riippuvainen.
Voitto ja taloudellinen menestys ovat toki vuorovaikutussuhteesta saatavia hyo-
tyja, mutta niiden tavoittelun ei pitdisi olla lilkketoiminnan paatehtava. (Morsing
& Schultz 2006, 324-325.)
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3.4 Arvoa luovat stakeholder-suhteet

Organisaation toiminnan kannalta on oleellista, ettd se pystyy yllapitimaan yh-
teistyohon ja vuoropuheluun perustuvia sidosryhmasuhteita, jotka hyodyttavat
kaikkia osapuolia ja luovat arvoa seka yritykselle ettd sen sidosryhmille (Kujala
2014, 12). Stakeholder-analyysilla on mahdollista selvittad, miten tdta arvoa luo-
daan yhdessa stakeholdereiden kanssa ja stakeholdereille (Myllykangas ym. 2010)

Muun muassa Myllykangas (2009) on vaitoskirjassaan selvittanyt, kuinka
lilketoiminnan arvonluontia voidaan kuvata ja ymmartdaa organisaation stake-
holder-suhteita tarkastelemalla. Tutkimuksen mukaan arvoa luovat stakeholder-
suhteet perustuvat 1) suhteen historiaan, 2) stakeholdereiden tavoitteisiin, 3)
vuorovaikutukseen, 4) tiedon jakamiseen, 5) stakeholdereiden valiseen luotta-
mukseen sekd 6) osaamisen kehittamiseen. Myllykangas yhdessa tutkijakolle-
goidensa (2010) kanssa esittad, etta liiketoiminnan arvonluonnin kannalta huo-
miota tulisi kiinnittaa ndihin ominaisuuksiin sen sijaan, etta sidosryhmasuhtei-
den merkitysta arvioitaisiin vaatimuksiin vastaamisena ja esimerkiksi Mitchellin
(1997) vallan, kiireellisyyden ja legitimiteetin perusteella.

Kujala, Lehtimaki ja Freeman (2019) ovat tarjonneet stakeholder-johtamisen
tyOkaluksi arvoa luovan stakeholder-suhteen mallin (Stakeholder Value
Creation Model, SVC), joka perustuu aikaisemmissa tutkimuksissa saatuihin
tuloksiin (ks. esim. Myllykangas 2009; Myllykangas ym. 2010). Mallissa
stakeholder-suhteiden arvonluonnin kannalta tarkedt ominaisuudet tiivistyvat
kolmeen; 1) yhteisiin intresseihin, 2) kykyyn tehdad yhteistyotd, seka 3)
luottamukseen. Taulukossa 2 tehddan yhteenveto tutkimuksissa tunnistetuista
stakeholder-suhteiden =~ ominaisuuksista,  sekd  niiden  merkityksesta
lilkketoiminnan arvonluonnissa.
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TAULUKKO 2. Yhteenveto tunnistetuista arvoa luovien stakeholder-suhteiden
ominaisuuksista (Kujala 2014; Myllykangas 2009; Kujala ym. 2019; Myllykangas

ym. 2010).

Suhteen historia

Tavoitteet, intressit

Vuorovaikutus

Tiedon jakaminen

Luottamus

Oppiminen ja osaamisen kehittiminen

Yhteistyon, vuorovaikutuksen ja suhteen
kehittymisen edellytys

Suhteen historiaa ymmartamalla voi-
daan helpottaa tavoitteiden asettamista
ja yhteensovittamista

Kehittaa stakeholder-dialogia
Organisaatiolla ja sidosryhmalla voi olla
omat, toisistaan poikkeavat tavoitteet,
mutta molempien osapuolten tulee kokea
saavansa yhteistyOstd jotain hyotya
Kestdavien sidosryhméasuhteiden kivi-
jalka, joka mahdollistaa yhteisen arvon

luomisen

Luonteeltaan tiivista ja sddannollista
Perustuu avoimuuteen ja lapindkyvyy-
teen
Synnyttdd luottamusta ja sitouttaa
sidosryhmat yhteiseen tekemiseen
Samanaikaisesti suhteen ominaisuus ja

tulos onnistuneesta vuorovaikutuksesta

Edesauttaa yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamista ja vahentda konflikteja si-
dosryhmadsuhteissa

Kyky poisoppia vanhaa ja oppia uutta,
aiemman osaamisen yhdistaminen uu-
della tavalla

3.5 Yrityksen sosiaalinen toimilupa ja olemassaolon oikeutus

Legitimiteettiteorian mukaan millddn organisaatiolla ei automaattisesti ole oi-

keutusta olemassaololleen. Legitimiteetilld viitataan organisaation sosiaaliseen
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toimilupaan, joka ansaitaan ymparistostd, organisaation rajojen ja taloudellisten
tunnuslukujen ulkopuolelta. (Luoma-aho 2008a, 152-153.) Suchman (1995, 574)
maadrittelee legitimiteetin ”yleiseksi kasitykseksi tai olettamukseksi siita, etta ko-
konaisuuden toiminta on toivottua, soveliasta tai tarkoituksenmukaista tietyssa
sosiaalisesti rakentuneessa normien, arvojen, uskomusten ja maaritelmien jarjes-
telmassa”. Organisaatio on legitiimi, kun se ”pyrkii sosiaalisesti hyvaksyttaviin
tavoitteisiin sosiaalisesti hyvaksyttavallad tavalla” (Ashford & Gibbs 1990, 177).
Legitimiteetin voi katsoa muodostuvan rakenteellisista, sosiaalisista ja kulttuuri-
sista tekijoistd. Se edellyttda yhteistd kulttuuria, jaettuja sosiaalisia normeja ja
odotuksia seka sopivia kdaytantdja. (Luoma-aho 2008a, 153-154.)

Suchmanin (1995, 577) mukaan legitimiteettia on luonteeltaan kolmenlaista.
Se voi olla kaytannollista (pragmatic legitimacy), jolloin siind korostuvat liiketoi-
minnasta sidosryhmille johdettavat synergiahyodyt. Kognitiivinen legitimiteetti
(cognitive legitimacy) muodostuu silloin, kun organisaation toimintaa tulkitaan
alitajuisesti ja itsestddanselvand. Moraalisessa legitimiteetissa (moral legitimacy)
yritys ei aja omaa etua, vaan on tietoisesti eettinen subjekti. Sen liiketoiminnan
arvioidaan olevan moraalisesti kestdvda ja edistavan yhteistd hyvaa. (Suchman
1995, 577-583.) Monet akateemikot pitdvat legitimiteettid pohjimmiltaan moraa-
lisena ilmiona (Jones 2007, 141).

Legitimiteetti voi olla lahtokohdiltaan strategista tai institutionaalista. Jal-
kimmadisen ldhestymistavan mukaan organisaatio ansaitsee legitimiteettinsa
kulttuurisessa prosessissa, kun se mukautuu toiminnassaan noudattamaan yh-
teiskunnallisesti hyvaksyttyja normeja, arvoja ja uskomuksia. Legitimiteetti ndh-
daan padosin tiedostamattomana prosessina, jota ei voi varsinaisesti johtaa. Sen
sijaan strategisen suuntauksen mukaan legitimiteetti on operationaalinen re-
surssi. Se on tila, jota yritys voi tarkoituksenmukaisesti ja laskelmoidusti johtaa
ja johon se voi suoraan vaikuttaa. (Palazzo & Scherer 2006, 73; Suchman 1995,
575-576; Suchman 2008, 52.)

Legitimiteetti syntyy yrityksen ja sen sidosryhmien valisessa vuorovaiku-
tuksessa, jonka kautta stakeholderit muodostavat mielipiteensd organisaatiosta
(Luoma-aho 2008a, 153). Silloin viestinnalla huolehditaan, etta liiketoiminnalla
on yhteiskunnan myontama tuki (Verhoeven, Zerfass & Tench 2011, 96). Edelli-
nen on havainnointia ja harkitsemista: vastuullisen liiketoiminnan ja legitimitee-
tin varmistaminen edellyttda, ettd yritys tarkistaa ja tarvittaessa muokkaa omia
toimintaperiaatteitaan ja arvojaan yhteiskuntaa vastaavaksi. (Macnamara & Zer-
fass 2012, 292.) Suchman (1995, 585) toteaa, ettd saadakseen toiminnalleen mo-
raalisen oikeutuksen, on yrityksen osallistuttava avoimeen ja suoraan julkiseen
keskusteluun sidosryhmiensa kanssa. Keskustelun tulisi olla argumentoivaa,
muttei manipuloivaa tai suostuttelevaa (Palazzo & Scherer 2006, 73).

Castellon, Morsingin ja Schultzin (2013) mukaan organisaation legitimi-
teetti edellyttad erimielisyyttd ja monidanisyytta. He puhuvat kommunikatiivi-
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sesta legitimiteetista (communicative legitimacy). Vastuullinen liiketoiminta oikeu-
tetaan vuoropuhelussa, jossa eri osapuolet neuvottelevat sosiaalisesta todellisuu-
desta omista lahtokohdistaan ja uskaltavat olla keskenaan asioista eri mielta. Or-
ganisaatio, joka arvostaa soraddanid, on myos todenndkdisemmin valmis arvioi-
maan uudelleen omaa sosiaalista todellisuuttaan ja ottamaan uudet nakokulmat
huomioon liiketoiminnassaan. (Castelld, Morsing & Schultz 2013, 688-689.)
Palazzo ja Scherer (2006) toteavat, ettd yrityksen ja stakeholdereiden valiset
konfliktit ovat usein arvopohjaisia, joihin ei valttamatta ole edes olemassa jaettuja
ratkaisuja. Arvopohjaisissa konflikteissa keskustelu stakeholdereiden kanssa ei
valttamatta poista osapuolten valisia jannitteitd, vaan voi jopa ruokkia konfliktia.
Monidaninen yhteiskunta edellyttad erimielisyyden hyvaksyntda myos yritys-
vastuun viestinnassa. (Palazzo & Scherer 2006, 83.) Tana pdivana organisaatiot
ovatkin menettdneet valtaansa rajojensa ja kontrollinsa ulkopuolelle, stakeholde-
reille, jotka seuraavat niiden liiketoimintaa herkkyydella ja kriittisesti. Julkisuu-
den muuttuessa ennakoimattomaksi ja vastuullisuusviestintdan kohdistuvan
kriittisyyden yha kasvaessa, on myo6s vastuullisuusviestintd uuden haasteen

edessa: miten kertoa organisaation hyvista teoista uskottavasti? (Kuvaja & Mal-
melin 2008, 13.)
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4 YHTEISKUNTAVASTUUN DIALOGI

4.1 Yritysvastuun tiedottamisesta vuoropuhelun aikakaudelle

Seuraavaksi perehdytdan vastuullisuusviestintaan kasitteena seka kasitellaan eri
tapoja jasentda viestintda yritysvastuun yhteydessa.

Vastuullisuusviestinnan kasitteelle ei ole vakiintunutta maaritelmaa. Ylei-
sen tulkinnan mukaan yritysvastuun viestintd on tiedonantoa, jolla pyritdan pa-
rantamaan kuvaa, joka yhteiskunnalla tai rajatuilla sidosryhmilla on organisaa-
tiosta. Kun organisaation toiminnalla on taustalla sidosryhmien tuki, ajatellaan
sen tuottavan organisaatiolle liiketaloudellista hyotya. (Birth, Illia, Lurati & Zam-
parini 2008, 183-184.) Esimerkiksi Cornelissen (2004, 17) kiteyttad maaritelmas-
sdan vastuullisuusviestinndn jarjestelmallisend ja aloitteellisena strategisena
viestintdnd, jonka tavoitteena on rakentaa ja pitda ylla organisaation suotuisaa
mainetta ja sidosryhmasuhteita.

Kuvajan ja Malmelinin (2008) mukaan yhteiskuntavastuun viestinnan termi
on sikédli ongelmallinen, ettd se voi johtaa ajattelemaan yhteiskuntavastuun vies-
tintdd muusta organisaation toiminnasta irrallisena johtamis- ja viestintakayttay-
tymisend. Todellisuudessa yhteiskuntavastuuta ei voi erottaa organisaation
muusta toiminnasta, vaan yritys viestii olemassaolollaan ja jokaisella teollaan.
(Kuvaja & Malmelin 2008, 33.)

Tassa teoksessa yritysvastuun viestintd ymmarretdan samanaikaisesti yri-
tyksen toiminnasta kertomisena ja ympariston kuunteluna. Kuten Kuvaja ja Mal-
melin (2008) sanoittavat, vastuullisuusviestinta on organisaation kerrontaa liike-
toiminnan ldhtokohdista ja tuloksista, mutta myos sidosryhmien kuuntelua ja
heilta kerdtyn tiedon hyodyntamista. Jatkuva vuorovaikutusprosessi toteutuu
keskindisen kunnioituksen, lapinakyvyyden ja ennustettavuuden varassa. (Ku-
vaja & Malmelin 2008, 19.) Edellinen méaaritelma assosioituu ldhelle vuoropuhe-
lun eli dialogin kasitettd, mutta yritysvastuun viestinta ei automaattisesti tarkoita
dialogia.

Viestinnan vaikuttavuutta identiteettiin, imagoon ja maineeseen on perin-
teisesti hahmotettu epasymmetrisend prosessina, jossa yritys tuottaa sisaltoa ja
siirtdd tietoa sidosryhmilleen (Christensen & Cornelissen 2011, 390). Sen juuret
ulottuvat Shannonin ja Weaverin (1949) viestinnan malliin, jossa viestinta on yk-
sisuuntaista tiedottamista eli tiedon levittimistd lahettdjalta vastaanottajalle
(Kollat & Farache 2017, 508). Epasymmetrista viestintaa kuvaa lahettajan eli yri-
tyksen kontrolli, jossa tavoitteena on ldhettdjan tavoitteiden saavuttaminen eika
niinkaan luottamuksen tai rehellisyyden rakentaminen. Epasymmetrinen vies-
tintd onkin rinnastettavissa propagandan kasitteeseen. Propagandalla tarkoite-
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taan yksisuuntaista viestintdd, jossa lahettdja kontrolloi kanavaa ja siind julkais-
tavaa sisaltod. Lahettdjan vallan alla viestin vastaanottajan tulkitsevaa roolia ei
huomioida tai sita tarkoituksenmukaisesti vahatellaan. (Christensen & Cornelis-
sen 2011, 391; Taylor & Kent 2014, 386-389.) Propagandaa hipovat massamedian,
markkinoinnin ja mainonnan keinojen seka blogisisaltojen lisaksi my0s sosiaali-
nen media, jota hyodynnetdan edelleen melko yksisuuntaisesti sen interaktiivi-
sesta ydinluonteesta huolimatta (Taylor & Kent 2014, 386).

Kun aikaisemmin yksisuuntaisen viestinnan nahtiin tapahtuvan aktiivisen
lahettdjan ja passiivisen vastaanottajan valilld, tulkitaan nykyaan viestintaa kah-
denvilisend yhteistuotantona silloinkin, kun viestinta on yksipuolista. Seka vies-
tin tuottaja ettd sen vastaanottaja ovat prosessissa aktiivisia osapuolia ja tekevat
siitd oman tulkintansa. Realistisen ja myonteisen merkityksen syntyminen edel-
lyttaa sitd, etta organisaatio kertoo teoistaan ja toiminnastaan rehellisesti. Jos sa-
nat ja teot eivat kohtaa, voidaan yritysvastuun viestinta tulkita eparehellisena ja
manipuloivana markkinointikeinona, viherpesuna tai tyhjand retoriikkana.
(Dawkins 2005, 109; van Woerkum & Aarts 2008, 201.)

Yhtena vastuullisuusviestinnan suurimpana haasteena tana paivana onkin
minimoida sitd epdavarmuutta ja kyseenalaistusta, jota stakeholderit kokevat yri-
tysten vastuullisuustyota kohtaan (Du, Bhattachya & Sen 2010, 10; Illia, Zyglido-
poulos, Romenti, Rédriquez-Canovas & Gonzales del valle Brena 2013, 16). Yh-
teiskuntavastuun uskottavuutta kurittaa se, ettd vaikka etenkin monikansalliset
suuryhtiot julistavat vastuullisuuttaan aktiivisesti ja hyodyntavat muun muassa
kansainvalisia ohjeita ja periaatteita, sidosryhmat eivat siltikaan koe, ettd ne
kuuntelisivat yleisoa tai osoittaisivat aitoa huolta yhteiskunnallisia kysymyksia
kohtaan (Dawkins 2005, 109; Illia, Romenti, Rodriguez-Canovas, Murtarelli &
Carroll 2017, 39). Samaan aikaan kun sidosryhmat ovat korostaneet tarvettaan
tulla kuulluksi ja osalliseksi vastuullisuuteen liittyvissa kysymyksissa (Illia, Ro-
menti, Rodriquez-Canovas, Murtanelli & Carroll 2017, 39), on my0s viestintatie-
teideilijoiden keskuudessa vallinnut siirtyma perinteikkaasta yksisuuntaisesta
viestintdprosessista kaksisuuntaisen viestinnan eli dialogin aikakaudelle (ks.
esim. Kuvaja & Malmelin 2008). Viestinta voidaankin hahmotella jatkumona,
jonka yhdessa paassa on yksisuuntainen monologi ja toisessa kaksisuuntainen
dialogi (Taylor & Kent 2014, 389).

Yritykset ovat seuranneet vuoropuhelun trendia perdssa. Tiedonannon
strategiat ovat korvautuneet stakeholdereita osallistavilla strategioilla, joissa dia-
logilla on ratkaisevan tarkea rooli (Illia ym. 2017, 40). Tahan liittyen Morsing ja
Schultz (2006) ovat erottaneet kolme yritysvastuun viestinndn strategiaa, jotka
ovat vapaasti suomennettuna stakeholdereiden informaatiostrategia, vas-
tausstrategia ja osallistumisstrategia.

Informaatiostrategiassa (stakeholder information strategy) viestinta ymmarre-
tdan yksisuuntaisena organisaatiosta lahtevana prosessina, jonka tarkoituksena
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on kertoa, mutta ei niinkdan kuunnella. Strategiassa ei siten pyritd vuoropuhe-
luun, vaan viestinnalld valitetaan stakeholdereille mahdollisimman faktapoh-
jaista ja puolueetonta tietoa organisaation vastuuteoista. (Morsing & Schultz
2006, 325-327.) Informaatiostrategia voidaan asettaa viestinnan jatkumossa mo-
nologiksi, jossa aloitteentekijalla on valta- ja vaikuttamispyrkimys ja jolla pyri-
tadn kohottamaan organisaation mainetekijoitd. Strategiassa on nahtéavissa pro-
pagandistisia piirteitd, koska viestinnalld pyritdan kuuliaisuuteen ja lojaaliuteen.
(ks. esim. Golob & Podnar 2014, 249; Taylor & Kent 2014, 389.) Stakeholdereiden
hyvaksynta tai tuki ei sindllaan ole toiminnan edellytys, vaan sidosryhmaluotta-
muksen saavuttamiseksi riittda organisaation sisdinen usko siihen, etta se toimii
oikein ja viestii toiminnastaan tehokkaasti ja puolueettomasti (Morsing & Schultz
2006, 327).

Edelleen monessa organisaatiossa viestintdajattelu noudattelee tiedotta-
mista (informing), jossa organisaatio valittdaa toiminnastaan ja teoistaan tietoa
kampanjoinnilla, tiedotteilla ja lehdistétilaisuuksilla. Tiedotuksen motiivi voi
lahted organisaatiosta itsestddn tai olla reaktio ulkopuolelta tulevaan tiedontar-
peeseen. Jalkimmainen ulkoa ohjautuva tarve on merkittavasti korostunut tieto-
ja viestintatekniikan harppausten myota. (van Woerkum & Aarts 2008, 201.) Tie-
dottamiseen perustuva informaatiostrategia on yleista julkisille laitoksille, voit-
toa tavoittelemattomille jarjestoille ja suurille yrityksille, joissa vastuupoliittinen
paatoksenteko kuuluu ylimmalle johdolle (Morsing & Schultz 2006, 327).

Morsingin ja Schultzin (2006) toisessa strategiandkemyksessa viestinta on
kaksisuuntaista, mutta samanaikaisesti epadsymmetristd. Vastausstrategiaa (sta-
keholder response strategy) noudattava organisaatio kerda stakeholdereilta tietoa
esimerkiksi mielipidekyselyilla tai markkinatutkimuksilla. Stakeholdereiden
kuuntelu on kuitenkin vain ndennadistd, silld liiketoiminnan arvioinnin ja muut-
tamisen sijaan keratylla tiedolla pyritaan edelleen manipuloimaan stakeholderei-
den asenteita ja kdyttaytymistd. Keskustelu tapahtuu organisaation aloitteen alai-
sena ja on sen ohjailemaa. Tavoitteena on kerata sellaista tietoa, joka tukee orga-
nisaation vallitsevia toimintatapoja. (Morsing & Schultz 2006, 327-328.) Vas-
tausstrategia on siten vain naamioitu dialogiksi ja edustaa edelleen jatkumossa
monologia ja propagandaa. Kuten Golob ja Podnar (2014, 249) kirjoittavat, mo-
nologissa ja propagandassa vilineend on yleiso, jonka palautteella on arvoa vain,
kun se edistda aloitteentekijan tavoitteita ja omaa etua.

Vihdoin osallistumisstrategiassa (stakeholder involvement strategy) lahesty-
taan dialogia. Strategiassa oletetaan, etta vuorovaikutussuhteessa tapahtuu mo-
lemminpuolista vaikuttamispyrkimysta ja suostuttelua. Stakeholdereihin ei py-
ritda pelkastdan vaikuttamaan, vaan organisaatiolle suhteen tarkoituksena on
my0s oppia niistd. Osallistumisstrategia johtaa jatkuvaan ja johdonmukaiseen
dialogiin organisaation ja sen stakeholdereiden vililla, jossa tavoitellaan molem-
pia osapuolia hyodyttavaa lopputulosta. Niin organisaation kuin sen vaikutus-
piiriin lukeutuvien osapuolten on silloin sitouduttava muutokseen. (Morsing &
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Schultz 2006, 328.) Osallistumisstrategiassa tiedostetaan, ettd organisaatioita ja
niiden toimintaa kehitetdadn yhteisessa arvonluomisprosessissa laajemman stake-
holder-joukon kanssa, eikad vain osana yrityksen sisaista paatoksentekoa (Gre-
gory 2007, 69).

Ylla selostetut strategiakasitykset toistavat samaa ilmitta, mihin myos Ku-
vaja ja Malmelin (2008, 87) viittaavat kirjoittaessaan, etta yritykset kutsuvat mie-
luusti dialogiksi sellaistakin viestintdd, joka ei todellisuudessa ole dialogista. Yh-
teiskuntavastuun viestintd nayttaakin usein vertautuvan keskustelutilanteeksi,
jota yritys ohjaa ja jossa keskustelua kdydaan vain niistd asioista, joista yritys on
itse halukas keskustelemaan (ks. esim. Illia ym. 2017, 40). Seuraavassa luvussa
tarkastellaan ldhemmin stakeholder-dialogia, sen ominaispiirteita ja sitd, kuinka
dialoginen viestinta voidaan erottaa sen ndaenndisestd muodosta.

4.2 Vuoropuhelu stakeholdereiden kanssa

Vuoropuhelu eli dialogi ndhddan yhtena eettisimmista viestinnan muodoista
(Kent & Taylor 2002, 24). Se on keskustelua syvempaa viestintad, joka tasavertai-
suudellaan ja avoimuudellaan horjuttelee olemassa olevia valta-asetelmia. Dia-
login edellytyksena nimittain on, ettd osapuolet asemastaan riippumatta voivat
avoimesti jakaa tietoa ja mielipiteita keskendan. Silloin valta-asemassa vahvempi
osapuoli huomioi heikomman tasapuolisena kumppanina. Dialogiin ei kuulu
harhaanjohtamista, manipulaatiota tai tiedon piilottelua. (Burnside-Lawry 2011,
151; Kuvaja & Malmelin 2008, 88; Zoller 2004, 213.)

Dialogilla on useita maaritelmia poikki tieteenrajojen. Organisaatioviestin-
nan nakokulmasta dialogi voidaan yksinkertaisimmillaan maaritella yrityksen ja
sen stakeholdereiden valisend vuorovaikutustilanteena, jossa osapuolet keskus-
televat ja tuovat ilmi toisilleen merkityksellisid asioita. Edellytyksena dialogille
on, etta stakeholdereilla on paitsi tahtoa, myos mahdollisuus tuoda tarpeita ja
odotuksiaan organisaation tietoisuuteen. Dialogin myotd organisaatiolle avau-
tuu mahdollisuus tunnistaa ndma tarpeet seka kehittda toimintaansa niiden mu-
kaisesti. Dialogin pyrkimyksend ei niinkdan ole saavuttaa yksimielisyytta tai
paatoksia, vaan pikemminkin tuottaa yhteisymmarrysta toisen nakemyksista;
yritykselle se on ymmarrystd toimintaympadristostaan, ja stakeholdereille ym-
marrystd haasteista, joita yritys liiketoiminnassaan kohtaa. (Andriof 2001, 228;
Johnson-Cramer, Berman & Post 2003, 149-150; Kaptein & van Tulder 2003, 208.)
Nadin ollen stakeholder-dialogi voidaan maaritelld arvonluontina (Johnson-Cra-
mer ym. 2003, 149), jossa osapuolet, joilla on erilaisia etundkokohtia ja arvoja,
tyoskentelevat yhdessa kohti molempia miellyttavaa ratkaisua (Perret 2003, 385).
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Dialogin my6td organisaation ja sen sidosryhmien valinen suhde voi kyp-
sya vastakkainasettelusta ja kilpailuasetelmasta yhteiseksi neuvotteluksi tai yh-
teistyoksi. Kyse ei enda ole toiminnan todistelusta, vaan vuoropuhelun tarkoi-
tuksena on osallistaa, sitouttaa tai innostaa yhteistyohon. (Kaptein & van Tulder
2003, 209.)

Yritysvastuun vuoropuhelun kannalta yhtena erityisena sidosryhmana voi-
daan tunnistaa kansalaisjdrjestot, joiden tehtavana on seurata yritysten toimintaa
ja tuoda esiin siind havaitsemiaan epakohtia, pyrkien muuttamaan yritysten toi-
mintatapoja vastuullisemmaksi (Fassin 2009, 503). Monet isot ja monikansalliset
yhtiot pyrkivat saamaan kansalaisjarjestdja mukaan keskustelemaan ja loyta-
madan molempia hyodyttavid ratkaisuja kiistanalaisiin kysymyksiin. Dialogia
kdydaan usein saannollisissd kokoontumisissa, kuten tyopajoissa, yhteysryh-
missd ja neuvoa-antavissa paneeleissa. (Gregory 2007, 67.)

Stakeholder-dialogia on pidetty yhtenad pienten yritysten yhteiskuntavas-
tuun ominaispiirteena ja valttikorttina (Palazzo ym. 2017, 341). Pienen kokonsa
ansiosta ne onnistuvat luomaan ja yllapitamaan sidosryhmasuhteita seka -dialo-
gia suuryrityksid paremmin (Ellerup Nielsen & Thomsen 2009, 185), silld niiden
ketterd organisaatiorakenne mahdollistaa sadnndolliset ja ldheiset kohtaamiset si-
dosryhmien kanssa (De Chiara 2012, 147). Pienyrityksille vastuullisen liiketoi-
minnan ja dialogin kannalta tarkeimpia sidosryhmia ovat ensisijaiset stakeholde-
rit, kuten tyontekijat, yrittdjan perheenjasenet ja tavarantoimittajat (Lahdesmaki
2005; Lahdesmaki 2012). Tutkimuksissa on keskitytty tarkastelemaan erityisesti
organisaation sisdistd dialogia tyontekijoiden kanssa (esim. Spence & Lozano
2000; Murillo & Lozano 2006; Perrini ym. 2007). Suurten yhtididen ja pienten yri-
tysten dialogin merkittivampana erona voitaneen pitaa sen strategisuutta. Toisin
kuin suurissa yrityksissd, pienyritysten dialogista puuttuu tyypillisesti strategi-
nen ote, jolloin my06s vuoropuhelun suhteen mennaan pitkalti hetkessa, tapaus-
kohtaisesti ja tilanteen salliessa (Murillo & Lozano 2006).
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA METODOLOGISET
RATKAISUT

5.1 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Aikaisempien yhteiskuntavastuun tutkimusten mukaan stakeholder-dialogi on
merkittdva tunnuspiirre ja selked erottautumistekija pienyritysten vastuullisessa
liiketoiminnassa (Palazzo ym. 2017, 341), mutta se on merkityksestaan huoli-
matta jaanyt tutkimuksissa melko vahalle huomiolle. Taman tutkimuksen tarkoi-
tuksena on ymmartdd, millainen rooli stakeholder-dialogilla on pienten yritysten
vastuullisen liiketoiminnan arvonluonnissa. Tutkimuksen tavoitteena on lisaksi
lisdta ymmarrystd arvonluonnin prosesseista ja siitd, kuinka, kenen kanssa ja ke-
nelle arvoa luodaan vastuullisen liiketoiminnan kontekstissa. Tutkimus auttaa
paitsi viestinndn ammattilaisia, my6s muita pienten yritysten kanssa tekemisissa
olevia tahoja, kuten kehittamisyhtititd, muita yrityksia, kumppaneita ja poliitti-
sia paattajid ymmartamaan pienten yritysten vastuullisuusviestinndan ominais-
piirteitd. Tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten arvoa luodaan pienten yritysten vastuullisessa liiketoiminnassa?

2. Millainen rooli dialogilla on pienten yritysten vastuullisen liiketoimin-
nan arvoluonnissa?

Tutkimusta varten haastatellaan paatosasemassa olevia henkil6ita mikro- tai pie-
nikokoisista yrityksistd, jotka ovat yritysvastuun edelldkavijoita alueen muihin
yrityksiin verrattaessa. Tutkimus toteutetaan empiirisesti laadullisena tutkimuk-
sena. Aineisto kerdtddn puolistrukturoidulla teemahaastattelumenetelmalla ja
analysoidaan teoriaohjaavalla sisallonanalyysilld. Tutkimuksen metodologisiin
ratkaisuihin, aineistonkeruuseen, kasittelyyn ja analyysiin pureudutaan tarkem-
min seuraavissa alaluvuissa.

5.2 Sektorin kokomadarittely

Pienet ja keskisuuret yritykset muodostavat epayhtendisen yritysjoukon, jonka
sisdlle mahtuu niin sivutoimisia yksinyrittdjia kuin raskaammalla osakeyhtio-
muodolla toimivia, kansainvalisid organisaatioita. Sisdisen vaihtelevuuden ja
monimuotoisuuden varassa sektorin tismallinen maaritelma vaihtelee eri oikeu-
denkdyttoalueista ja valtioista riippuen (Adapa & Rindfleish 2013, 82).
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Pienet ja keskisuuret yritykset on erotettu suuremmista taloudellisista toi-
mijoista useimmiten maarallisilla raja-arvoilla (Fisher 2009, 68; Lahdesmaki 2012,
17), kuten liikevaihdon, markkinaosuuden, henkilostomadaran tai omistajuusas-
teen perusteella (Lepoutre & Heene 2006, 258). Luokittelukriteereiksi on ehdo-
tettu my0s laadullisia ominaisuuksia, kuten henkil6ityvaa omistajuutta, moni-
tehtavaisyyttd, paatosvallan painottumista omistaja-johtajalle sekd saman henki-
16n yksilollista vastuuta liiketoiminnasta (Spence 1999; Jenkins 2004). Useimmat
tutkijat kuitenkin esittavat, ettd pk-yritysten on taytettava tietyt kvantitatiiviset
ehdot, mutta ne voivat erota toisistaan laadullisten ominaisuuksien perusteella
(esim. Fitjar 2011, 31).

Hallinnollisessa ja tieteellisessa puheessa yhtena pk-yritysten vakiomaari-
telmana (Spence 2007, 534) voidaan pitaa vuonna 2005 voimaan astunutta Euroo-
pan unionin suositusta, jossa kynnysarvoina ovat henkildston maara seka vuosi-
likevaihto tai taseen loppusumma. Sen mukaan mikroyrityksiksi maaritellaan sel-
laiset yritykset, jotka tyollistavat vuositasolla enintdan kymmenen henkil6a. Mik-
royrityksen vuosiliikevaihto tai taseen loppusumma ei saa ylittaa kahta miljoo-
naa euroa. Pienyrityksiksi madritellddn yritykset, joissa tyoskentelee enintdan 50
henkiloa. Pienyrityksen vuosittainen liikevaihto tai taseen loppusumma ei saa
ylittdd kymmenta miljoonaa euroa. (Euroopan unioni 2015.) Euroopan unionin
suositus, sen luokkajaottelu ja raja-arvot havainnollistetaan edelleen taulukossa
3.

TAULUKKO 3. Euroopan unionin (2015) suositus pk-yritysten kokomaaritel-
maksi kynnysarvoineen.

Yritysluokka Henkilostomaara Vuosittainen liikevaihto
TAI
tilikauden taseen
loppusumma
Mikroyritys <10 <2 milj. euroa
Pienyritys <50 <10 milj. euroa
Keskisuuri yritys <250 < 50 milj. euroa tai
< 43 milj. euroa

Euroopan komission suosituksessa kdytetdan myos laadullisia mittaristoja, silla
pk-yritysasemalta edellytetddn riippumatonta omistussuhdetta ja itsendista paa-
toksentekoa. Ollakseen riippumaton, yrityksen pddomasta tai ddnivaltaisista
osakkeista 25 prosenttia tai enemman ei saa olla sellaisen yrityksen omistuksessa
tai yritysten yhteisomistuksessa, joihin ei voida soveltaa pk-yrityksen maaritel-
maa. Toisin sanoen pk-yrityksella ei saa olla kdaytossdan erityisia lisaresursseja,
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kuten omistus- tai kumppanuussuhdetta suurempaan yritykseen. (Euroopan
unioni 2015, 6; Spence 1999, 169.)

Joissakin akateemisissa teoksissa pk-yritysten maarittely saatetaan jattaa
kokonaan auki kirjoittamatta (Lepoutre & Heene 2006, 258), mutta yleisempaa on
kayttaa kynnysarvona pelkkaa henkiloston lukumaaraa. Myos tassa tutkimuk-
sessa kriteerind pienyritykselle paadyttiin kayttaimaan henkiloston lukumaaraa,
silld tieto oli helposti tutkijan saatavilla. Ndin ollen tassa tutkimuksessa pienyri-
tyksilla tarkoitetaan sellaisia yrityksid, jotka tyollistavat vuositasolla enintaan 50
henkiloa.

5.3 Metodologia ja tieteenfilosofia

Taman tutkimuksen ongelmaan vastataan empiirisesti laadullisella menetel-
malla kerdtyn haastatteluaineiston pohjalta. Laadullisella aineistolla tarkoitetaan
tassa tyossa sellaista puhetilanteessa syntynytta aineistoldhdettd, joka on keratty
nauhoittamalla ja sen jdlkeen litteroimalla purettu tekstimuotoon (Rantala 2004,
111). Tassa luvussa esitellaan tyon metodiratkaisut. Tutkimuksen tieteenfilosofi-
siin rajauksiin, aineistonhankintaan, sen késittelyyn ja analyysiin edetdan seuraa-
vissa alaluvuissa.

Taman tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa niitd kokemuksia, merkityk-
senantoja ja kasityksid, joita pienyritysten omistajayrittdjat ja avainhenkilot liitta-
vat yhteiskuntavastuun toteutukseen ja sen dialogisuuteen. Tutkimuksen tehta-
vana on talloin ymmartaa ilmiota eika niinkdan selittda sita (Tuomi & Sarajarvi
2009, 28). Laadullinen tutkimusasetelma tavoittaa taman kaltaista rikasta (Saun-
ders 2009, 482) ja mahdollisimman kokonaisvaltaisesti todellista elaméaa kuvaa-
vaa tietoa (Hirsjarvi ym. 2007, 157). Laadulliselle tutkimukselle tunnusomaisesti
tassa tyossa kaytetddn ihmisid tiedonkeruun kohteena, jolloin paattely perustuu
tutkijan tekemiin havaintoihin ja dialogiseen keskusteluun informanttien kanssa
(Hirsjarvi ym. 2007, 16).

Laadullinen tutkimusote todettiin talle tutkimukselle asianmukaiseksi me-
netelmadksi, koska akateemista tutkimuskirjallisuutta pienyritysvastuusta ja sen
dialogisuudesta on verrattain viahan. Laadullinen tutkimusote palvelee taman-
kaltaista tutkimustehtdvad, jonka tavoitteena on lisdtd ymmarrysta tuntematto-
masta ja vahan tutkitusta ilmiosta (Patton 2002).

Historiallisesti tarkastellen pk-yritysten yhteiskuntavastuu on ollut tutki-
musotteeltaan maarallistd ja nojannut positivistiseen tieteenihanteeseen (Ldhdes-
maki 2005, 26). Tutkimuksissa on pyritty tavoittamaan yhteiskuntavastuullisen
toiminnan sosiaalisia korrelaatioita ja kausaalisyita (Lahdesmaki 2012, 38). Myo-
hemmin maarallisten tutkimusten kdyttod on arvioitu uudelleen, ja kvantitatii-
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vista tietoa on pidetty liian objektiivisena. Sen on sanottu pelkistdvan pienet yri-
tykset yhtendiseksi yritysjoukoksi, jossa yritysten valiset luonne-erot ja vaihtele-
vuudet hdamartyvat harhaanjohtavasti. (Spence 1999.) Kvantitatiivinen mene-
telma ei myoskaan tunnista tai tavoita ilmion julkilausumatonta puolta (Tantalo
ym. 2012). Ottaen huomioon, etta pk-yritysten yhteiskuntavastuu ja sen viestinta
on tyypillisesti ei-kirjallista ja ihmissuhteissa tapahtuvaa, on luonnollista tarkas-
tella ilmiota kokemuksellisuuden ja merkityssuhteiden varassa.

Laadullinen tutkimusote ottaa huomioon sen, etta pienyritykset eivét ole
homogeeninen yrityssektori, vaan niiden liiketoiminta muodostuu organisaation
ja ympariston toimijoiden vélisessa vuorovaikutussuhteessa. Laadullisen tutki-
musotteen avulla voidaan siis kiinnittdd huomiota naihin vuorovaikutussuhtei-
siin ja liiketoiminnan sosiaalisiin rakennuselementteihin. (Goss 1991, 8-28, vii-
tattu teoksessa Spence 1999, 8.) Tahan tutkimukseen valittu menetelma on niin
ikdaan yhdenmukainen tutkimukseen rajatun teoreettisen viitekehyksen kanssa.

Koska tutkimuksessa tarkastellaan pienyrityksen avainhenkildiden koke-
muksia ja merkityksenantoja, orientoituu tutkimus fenomenologis-hermeneutti-
seen tutkimusparadigmaan, jonka perusteena on ymmartaa ja tulkita ihmisten
kokemuksia ja merkityssuhteita (Laine 2010, 28). Fenomenologiaa voidaan kar-
keasti kuvailla “oppina ilmiosta” (Metsamuuronen 2006, 212), joka suhteuttaa ih-
misen kokemukset omaan elaméantodellisuuteensa. Sen mukaan ihmisen koke-
muksellisuus on tarkoitusperdistd ja subjektiivista. Fenomenologian tarkoituk-
sena ei siis niinkaan ole maarata universaaleja yleistyksid todellisuudesta, vaan
kyse on pikemminkin paikallistutkimuksesta. Toisaalta kokemuksellisuus ja sii-
hen sidotut merkitykset ovat samalla yhteisdllisid ja intersubjektiivisia. Ne eivat
ole syntymassa saatuja, vaan ovat muotoutuneet kulttuurisen ja yhteiskunnalli-
sen jasenyyden myota. (Laine 2010, 29-31.)

Rinnasteisesti tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa, millaisia kdsityksia ja
tulkintoja pienyritysten avainhenkil6t liittavat pienyritysvastuuseen ja sen to-
teuttamiseen paikallisessa kontekstissa. Taltd osin tutkimuksessa noudatetaan
fenomenografista tutkimusotetta, joka on kiinnostunut siitd, millaisia kasityksia
yksilolla on tutkimuksen kohteena olevasta asiasta (Metsamuuronen 2006, 228).
Kysymisen kohteena kasitykset siis eroavat kokemuksista. Laine (2010, 38) to-
teaa, ettd kokemuksista puhuminen on konkreettista, toiminnallista ja havainnol-
liseen todellisuuteen sijoittuvaa. Sen sijaan kasityksista puhuminen on abstrak-
timpaa ja kasitteellisempaa. Kasitys kuvaa pikemminkin sitd, kuinka yksilo hah-
mottaa kuvan maailmasta ja sen rakenteesta (Ahonen 1994, 114). Ne eivat siis ole
toistensa synonyymeja (Marton 1981, 177; Marton & Pong 2005, 336) eivatka valt-
tamatta edes yhteydessa toisiinsa. Siind missa kokemus on aina omakohtaista,
kasitys on enemmankin yleistava kuvaus siitd, kuinka yksilo kokee tutkittavan
ilmion. Se ei siis itsestdan kerro henkilon toiminnasta. (Laine 2010, 38.)
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5.4 Aineistonkeruu

Seuraavissa alaluvuissa raportoidaan kohdeyritysten ja haastateltavien valinta-
kriteerit, perustellaan kdytettya aineistonkeruumenetelmaa ja raportoidaan ai-
neistonkeruu vaiheittain.

5.4.1 Kohdeyritysten valinta ja haastateltavien esittely

Taman tutkimuksen laadullisen luonteen ja pienen aineiston vuoksi haastatelta-
vien kohdeyritysten ja edelleen tutkimushenkildiden valinnassa kaytettiin har-
kinnanvaraista otantaa. Menetelmassa tutkija valitsee teoreettisen perehtynei-
syytensa (Eskola & Suoranta 2008, 18) varassa tutkimushenkil6iksi sellaiset yksi-
16t, joilla hdn olettaa olevan tutkittavasta ilmiostd eniten tietoa ja kokemusta
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 85).

Tutkimuksen kohdeyrityksiksi valikoitui tarkoituksenmukaisesti tietyn ta-
lousalueen sisalla toimineita mikro- ja pienikokoisia yrityksid, jotka ovat alueen
muihin samankokoisiin yrityksiin verrattuna erottuneet vastuullisen liiketoimin-
nan edellakavijoind. Vastuulliset edelldkavijat tulkittiin informatiivisemmaksi ai-
neistoldhteeksi kuin sattumanvaraisesti valitut yritykset. Tutkija paatteli, ettd
edellakavijat eivat ensisijaisesti nakisi vastuullisuutta hallinnollisena taakkana
tai taloudellisena kuluerana (vrt. Taipalinen & Toivio 2004). Ndin haastatteluilla
pyrittiin tuottamaan mahdollisimman paljon tietoa ja monipuolinen hahmotus
vastuullisesta liiketoiminnasta arvoa luovana ja dialogisena prosessina (ks.
Puusa 2011, 76).

Vastuullisista pienyrityksista on jonkin verran vertaisarvioitua tietoa,
mutta niiden maarittelylle ei ole tieteessd vakiintuneita kriteereja. On tutkijan
harkinnan varassa, mitd vastuullisella pienyritykselld tarkoitetaan ja millaisia
tunnusmerkkeja vastuulliselle edellakavijyydelle annetaan. Esimerkiksi Jenkins
(2006) ja Tantalo ym. (2012) ovat tutkimuksissaan edellyttaneet riippumatonta
ulkopuolista tunnustusta ja palkitsemista. Lange ja Fenwick (2008, 43) tulkitse-
vat, ettd kannattava liiketoiminta vdhintdaan kahden vuoden ajanjaksossa seka
yhteiskunnallisten arvojen ja ymparistovastuun nakyvyys yrityksen kotisivuilla
tai markkinointisisalloissa riittad vastuullisen orientaation takeeksi. Del Baldo
(2012, 16-17) puolestaan maarittelee perusteelliseksi valintakriteeriksi hyvaa hal-
lintotapaa mukailevan vastuullisuuspolitiikan, jossa vastuullisuus on strategista,
aloitteellista ja raportoitua.

Tassa tutkimuksessa pienyritys maaritelldan vastuulliseksi edelldakavijaksi,
kun se on osoittanut toimialueensa muihin samankokoisiin yrityksiin verratta-
essa esimerkillista a) sosiaalista huolenpitoa ja halua antaa takaisin yhteisolle, b)
ymparistomyonteisyytta ja -tekoja, tai c) taloudellista vastuun kantoa. Tahan tut-
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kimukseen soveltuakseen yritykseltd edellytettiin siis edelldkavijyytta vain yh-
delta vastuullisuuden osa-alueelta. Kriteerit mittaavat paasaantoisesti vastuul-
lista orientaatiota. Niissa ei sinallaan oteta kantaa siihen, miten vastuullisten pien-
yritysten odotetaan kaytdnnossa toteuttavan vastuullista liiketoimintaa. Siksi
myoskaan yritysvastuun viestinnalle ei maaritetty erityisia kriteereita pionee-
riyritysten valinnassa. Sisdanottokriteerit pidettiin melko laveana, koska tutki-
mukseen haluttiin saada mukaan mahdollisimman monimuotoinen joukko eri-
laisia pienyrityksid ja niin ikdan varikas aineisto ndiden yritysten edustajien ko-
kemuksista. Ulkopuolista tunnustusta ei pidetty sisddnottokriteerind, vaikkakin
suurin osa haastattelupyynnon saaneista olikin jonkinlaisen yrittajapalkinnon tai
tunnustuksen saaneita.

Tutkimukseen soveltuvien kohdeyritysten saavuttamisessa hyodynnettiin
lumipallo-otantaa. Siina tutkija hankkii tutkimukseen osallistuvat kohdeyrityk-
set avainhenkilon tai -henkiloiden avulla, joilla tutkija arvelee olevan tietoa tut-
kimukseen soveltuvasta ja kriteerit tayttavasta kohdeyrityksesta. (Tuomi & Sara-
jarvi 2002, 88.) Tassa tutkimuksessa avainhenkildina kaytettiin tutkimushaastat-
teluihin jo osallistuneita yritysedustajia sekd asiantuntijaa pienyrityksia tuke-
vasta instituutiosta.

Koska hyviaksyttavilta yrityksilta edellytettiin yhtiomuotoa, tutkimuksen
ulkopuolelle jatettiin yksityiset elinkeinonharjoittajat. Kohdeyritykset olivat yh-
tiomuodoiltaan joko osakeyhtidita tai kommandiittiyhticita. Ne harjoittivat liike-
toimintaa eri toimialoilla ja olivat my0s elinkaarissaan eri vaiheissa. Yritysten ika
vaihteli vuodesta yli neljaan vuosikymmeneen. Kohdeyrityksiin skaalautui pie-
nimmillddn kaksi henkiloa tyollistavia mikroyrityksid ja yli neljankymmenen
tyontekijan pienyrityksia.

Tutkimuksen lopullinen aineisto muodostuu viidesta mikro- tai pienikokoi-
sen yrityksen avainhenkilon haastattelusta. Jokaisesta kohdeyrityksesta haasta-
teltiin yhta tutkimushenkilda. Yhta lukuun ottamatta haastateltaviksi valikoitu-
neet henkil6t olivat toimitusjohtajia, paallekkaisesti myos yrittdjia tai omistajia.
Yhden haastateltavan muodollinen titteli sivusi operatiivisen asiakaspalveluhen-
kilon toimenkuvaa. Vaikka héan ei ollut yrityksen toimitusjohtaja, han koki haas-
tattelupyynndssa selostetun tiedon varassa olevansa sopiva tutkimustarkoituk-
seen ja ehdotti itseddn yrittdjan tilalle haastateltavaksi. My0s tutkijan tulkinnan
mukaan tutkimushenkil6lla oli muodollinen ja luontainen rooli yrityksen paa-
toksentekoprosessissa. Kaikki haastateltavat olivat sattumalta miehia. Tutkimus-
henkilot edustivat eri sukupolvia.

Aineistonkeruu pdatettiin viiden haastattelun jalkeen, koska lumipallo-
otannalla ei enda saatu kerattya uusia ehdotuksia. Hirsjarven ja Hurmeen (2000,
60) mukaan haastattelija voi silloin luottaa saaneensa haastateltaviksi tutkimus-
ongelman kannalta keskeiset henkilot. Vaikka laadullisessa tutkimuksessa ei
tehda tilastollisia yleistyksid, eika tutkimuksen luotettavuus siten perustu aineis-
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ton kokoon (Eskola & Suoranta 2008, 18), voidaan aineistoa pitda kvalitatiivises-
sakin mittasuhteessa pienena. Mahdollinen lisdaineiston keruu olisi edellyttanyt
toiminta-alueen venyttamista laajemmalle talousalueelle ja uusien avainhenki-
l6iden kontaktointia, joten aineistonkeruun lopettamisen taustalla vaikuttivat
myo0s tutkijan voimavaroihin ja resursseihin liittyvat syyt. Silloin tutkija voi vain
toivoa saavuttaneensa tutkimuksen kannalta oleelliset henkilot. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 60.) Haastateltavien etsiminen ja tutkimukseen suostuvien tutki-
mushenkildiden saavuttaminen osoittautui myos haasteelliseksi. Moni lumi-
pallo-otannalla saavutetuista yrityksista jatti suostumatta haastattelupyyntoon.
Haastatelluista henkildista kaksi ei osannut ehdottaa toista vastuullista pienyri-
tysta toimialueeltaan, mikd myo6s osaltaan vaikutti lumipallo-otannan laajuu-
teen.

5.4.2 Teemahaastattelu tiedonkeruumenetelmina

Koska tassa tutkimuksessa kiinnostus on kohdistunut pienyritysten avainhenki-
16iden kokemuksiin ja kisityksiin dialogin merkityksestd vastuullisen liiketoimin-
nan arvoluonnissa (Puusa 2011, 77), tuli aineisto kerata hyodyntaen sellaista me-
netelmad, joka lahestyisi ilmiota subjektiivisen ihmiskasityksen ja yksilollisen ko-
kemuksen varassa. Lisdksi haluttiin heréttaa polveilevaa ja laajaa keskustelua,
jossa tutkimushenkil6illda oli mahdollisuus jakaa kokemuksiaan mahdollisim-
man vapaasti (ks. Hirsjarvi ym. 2002, 192).

Tassa tutkimuksessa tiedonkeruumenetelmana kaytettiin teemallista tutki-
mushaastattelua, joka mahdollistaa ihmisen hahmottamisen merkityksia anta-
vana ja aktiivisena subjektina (Hirsjarvi & Hurme 2000, 35; Koskinen, Alasuutari
& Peltonen 2005, 106, 145). Aineistonkeruumenetelmana tutkimushaastattelu
kytkeytyy siis tdhan tutkimukseen valittuun tieteenfilosofiaan. Haastattelun
etuna pidettiin my®0s siihen liittyvda mahdollisuutta sijoittaa haastateltavan ko-
kemukset laajempaan kontekstiin (Hirsjarvi & Hurme 2000, 35) yhteisollisen tie-
don ja sosiaalisen vuorovaikutuksen rajapintaan. Menetelman vahvuutena voi-
daan mainita myos mahdollisuus valita haastateltavat tarkoituksenmukaista tai
harkinnanvaraista otantaa hyodyntden (Puusa 2011, 76).

Haastattelumenetelma sopii tiedonkeruumenetelméksi aiheelle, jota on
kartoitettu ja josta tiedetdan vield vahan (Hirsjarvi & Hurme 2000, 35). Vastuul-
lista lilkketoimintaa pienten yritysten toteuttamana voidaan edelleen pitdd vahan
tutkittuna tutkimusalueena, vaikka aihe onkin herattanyt kuluneen vuosikym-
menen aikana yhd kasvavaa kiinnostusta akateemikoiden keskuudessa. Aihetta
on oikeastaan tutkittu melko rajallisista ndkokulmista ja kartoitettu hyvin vahan
viestintdteoreettisen viitekehyksen varassa. Ylipdataan stakeholder-dialogi on il-
midna vahan tunnettu ja kdytannon tutkimustiedosta on pulaa (O’Riordan &
Fairbrass 2008).
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Tieteellisessa kdytossa haastattelu voidaan tiivistdd keskusteluksi, jolle on
ennakkoon asetettu tavoite. Vuorovaikutuksen tuotteena haastattelussa tapah-
tuu molemminpuolista vaikuttamista, mutta valtasuhde tutkijan ja haastatelta-
van valilla ei ole tdysin tasapuolinen. Haastattelu on sinélldan aina tutkijan joh-
dattamaa, koska haastattelu tapahtuu hanen aloitteestaan. (Puusa 2011, 73.)

Tutkimushaastattelu voidaan yleisesti tyypitellda sen mukaan, millaiseen
jarjestykseen ja muotoon se on maaratty, ja kuinka paljon tutkija ehdollistaa haas-
tattelutilannetta (Eskola & Suoranta 2008, 86). Muotoaste voi olla strukturoitu,
strukturoimaton tai silta valilta. Strukturoidussa haastattelussa, jota my0ds loma-
kehaastatteluksi kutsutaan, kysymykset esitetaan jokaiselle haastateltavalle sa-
massa muodossa ja jarjestyksessa. My0s vastausvaihtoehdot on jasennelty val-
miiksi. Strukturoimaton eli avoin haastattelu sen sijaan on rinnastettavissa taval-
liseksi keskusteluksi, joka on ronsyilevda ja polveilevaa. (Eskola & Suoranta 2008,
86; Eskola & Vastamaki 2010, 28; Hirsjarvi ym. 2008, 203.)

Tama tutkimusaineisto keréttiin suullisen puolistrukturoidun teemahaas-
tattelumenetelman varaisesti. Puolistrukturoitu haastattelumenetelma sijoittuu
kahden edella esitetyn aaripaan valimaastoon, mutta koska siitd ei ole yksimie-
listd maaritelmaa (ks. Hirsjarvi & Hurme 2000, 47), on sekavuutta siind, millai-
sena sen ja teemahaastattelun suhde kulloinkin ymmarretaan.

Jotkut menetelmakirjailijat ymmartavat teemahaastattelun ja puolistruktu-
roidun haastattelun toistensa synonyymeiksi (esim. Tuomi & Sarajarvi 2009, 75).
Puusa (2011, 81) puolestaan huomauttaa, ettd vaikka ne usein sekoitetaan keske-
naan, puolistrukturoitu ja teemahaastattelu poikkeavat sisallollisesti toisistaan.
Eskola ja Suoranta (2008) erottavat puolistrukturoidun ja teemahaastattelun si-
ten, ettd puolistrukturoidussa haastattelutyypissa esitetdan haastateltaville sa-
mat kysymykset, joihin vastataan omin sanoin valmiiden vastausvaihtoehtojen
sijaan. Teemahaastattelussa kysymyksenasettelu ja jarjestys on tatd vapaampaa,
eli kysymysten jarjestys ja muoto voivat vaihdella haastateltavien valilla. Tarkan
kysymysrungon sijaan tutkijalla on kdaytossaan apulista, ja yksittaisten kysymys-
ten sijaan keskustelua ohjaavat haastattelulle ennalta maaratyt aihepiirit eli
teema-alueet. (Eskola & Suoranta 2008, 86; Hirsjarvi & Hurme 2000, 48; Puusa
2011, 81-82.) Taman nakokulman varassa teemahaastattelu on puolistrukturoitu
haastattelulaji, mutta puolistrukturoitu haastattelumenetelma ei aina tarkoita
teemahaastattelua.

Tutkimushaastatteluille jasennettiin ennalta viisi teorialla perusteltua paa-
teemaa, joiden oletettiin kertovan tutkittavasta ilmiosta ja saavuttavan tutkimus-
tehtdavan kannalta merkityksellista tietoa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75). Teemoja
olivat seuraavat: 1) litketoimintaan sidotut tavoitteet ja arvot yrityksen toimintakult-
tuurin perustana, 2) kokemukset ja nikemykset vastuullisesta liiketoiminnasta, 3) tir-
keimpien sidosryhmien tunnistaminen ja merkitys yritystoiminnassa, 4) yritysvastuun
viestintd seka lopulta 5) yrityksen ja sidosryhmien vilinen dialogi vastuullisen liiketoi-
minnan arvoluonnin vilineend. Keskustelua johdettiin teemahaastattelurungon
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apukysymyksilla (LIITE 1), jotka toimivat enemman tutkijan tukilistana kuin val-
miina kysymyksind. Kysymysten muotoilua, laajuutta ja jarjestysta vaihdeltiin
keskustelun edetessd, ja puheen polveillessa saatettiin joitakin tukikysymyksia
jattaa myos esittamatta. Tarkeimpana ehtona oli, ettd haastattelu eteni teemoit-
tain, ja etta jokaisen teeman alle saatiin kerattyda monipuolinen ja varikas koke-
musaineisto.

5.4.3 Haastattelujen toteuttaminen

Ennen varsinaisia haastatteluita suoritettiin koehaastattelu, jolla testattiin tutki-
jan toimintaa, nauhoitelaitteiden kaytettavyyttd, teemaluettelon toimivuutta,
haastatteluun kuluvaa aikaa, kysymysten muotoilua ja aihepiiria (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 72-73; Hyvarinen 2017, 37). Pilotoinnin pohjalta joitakin apukysy-
myksia rajattiin pois ja osaa muotoiltiin uudelleen (ks. Leinonen, Otonkorpi-Leh-
toranta, Heiskanen 2017, 92), mutta teemaluettelo tulkittiin kokonaisuudessaan
toimivaksi. Samalla huomattiin, ettd koska kyseessd ei ole asiantuntijahaastat-
telu, haastateltava ei vélttamatta ymmarra tieteellistd tai ammatillista erikoissa-
nastoa. Sidosryhman ja dialogin kasitteet saattoivat jadda haastateltavalle epasel-
viksi siitdkin huolimatta, ettd ne maariteltiin hanelle etukadteen. Akateemista pu-
hetapaa tuli valttaa.

Varsinaiset haastattelut toteutettiin tammikuun ja helmikuun 2019 valisena
aikana. Tutkija lahestyi soveltuviksi katsottuja yritysten edustajia ensin haastat-
telupyynnolla sahkopostitse. Haastattelupyynnossa kerrottiin tutkimustyon ai-
heen ja tarkoitusperan sekd vastaanottajan motivoinnin lisaksi useita tutkittavan
itsemadaraamisoikeuteen, ihmistieteiden eettisiin periaatteisiin ja tietosuojalain-
sdaadantoon liittyvia asioita (Ranta & Kuula-Luumi 2017, 413-414). Mahdollisille
haastateltaville kerrottiin haastatteluiden nauhoittamisesta, aineiston luotta-
muksellisuudesta ja anonymiteetista, raaka-aineiston kasittelysta seka siitd,
kuinka keréatty aineisto tultaisiin tuhoamaan tutkimuksen valmistuttua. Myos
haastattelun vapaaehtoisuus ilmaistiin tutkimuspyynndssa.

Tutkimuseettiset seikat tuotiin viela toisintona tutkimushenkilon tietoisuu-
teen ennen haastattelun virallista alkua. Haastateltavalle kerrottiin, ettd han voi
jattaa vastaamatta kysymyksiin tai paattaa haastattelun milloin tahansa. Nauhuri
kytkettiin danittamaan puhetta, kun haastateltava oli antanut suullisen suostu-
muksensa tutkimukseen hanelle kerrottujen tietojen pohjalta. Tallennusvali-
neend kaytettiin alypuhelimen tai tietokoneen nauhurisovellusta.

Haastattelujen kesto vaihteli vajaasta puolesta tunnista reiluun tuntiin. Ai-
neisto kerattiin systemaattisesti yksilohaastatteluilla, vaikka yhden kohdeyrityk-
sen kohdalla olisi ollut mahdollisuus ryhmahaastatteluun. Haastateltavan nako-
kulma otettiin huomioon (Eskola & Vastamaki 2010, 28) siten, etta haastateltava
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sai loppusijassa pdattda haastattelun toteutustavan ja haastattelupaikan. Haasta-
teltavan tuli kokea tilassa olonsa turvalliseksi ja vapautuneeksi (Eskola & Vasta-
maki 2010, 29) jakaakseen kokemuksiaan ja niakemyksiaan tutkijalle mahdolli-
simman avoimesti. Yhta lukuun ottamatta haastattelut toteutettiin kasvokkain
haastateltavan tyopaikalla tai lounasravintolassa. Yksi haastattelu toteutettiin
puhelimessa haastateltavan toiveesta.

Tutkimuksen avainsanoista sidosryhman ja dialogin kasitteet maariteltiin
ja selitettiin tutkimushenkilGille haastattelutilanteessa, mutta akateemisen pu-
heen sijaan teemoista pyrittiin keskustelemaan mahdollisimman ruohonjuurita-
solla ja yleisluontoisesti. My0s yhteiskuntavastuun termin suoraa kayttéa pyrit-
tiin valttamdan, koska késite saattaa olla pienyritysten avainhenkiléille vieras
(Lahdesmaki 2005; Spence & Perrini 2010; Sweeney 2007; Taipalinen & Toivio
2004). Haastattelukysymyksissa kaytettiin taiman vuoksi rinnakkaisia, samaa tar-
koittavia mutta tutumpia kasitteita, kuten vastuullista liiketoimintaa, yritysvas-
tuuta ja pienyritysvastuuta. Haastateltaville annettiin my6s mahdollisuus tutus-
tua teemaluetteloon ja apukysymyksiin etukateen.

5.5 Aineiston kasittely ja analyysi

Tassa luvussa selostetaan vaiheittaisesti, kuinka nauhoitetut haastatteluaineistot
kasiteltiin ja analysoitiin sisallonanalyysia hyodyntéaen.

Haastattelujen toteuttamisen jalkeen esityovaiheena tarkistettiin tietojen oi-
keellisuus ja kattavuus seka tarkistettiin, taytyyko kerdttyd tietoa tdydentda viela
joko uusilla haastatteluilla tai edellisia vastauksia tasmentamalla. (Hirsjarvi ym.
2014, 222.) Analyysivaihe aloitettiin, kun aineisto oli todettu kattavaksi.

Aineiston analyysin alkuvaiheessa haastatteluaineistot litteroitiin keraami-
sen jalkeen eli purettiin helpommin hallittavaan tekstimuotoon (Ruusuvuori, Ni-
kander & Hyvarinen 2010, 13). Litterointi on aineistoon tutustumista, jota voi-
daan tehda hyvinkin eri tarkkuuksilla. Yksityiskohtaisimmillaan litteroinnilla
voidaan jopa dokumentoida katseen suunta, toisaalta yksinkertaisimmillaan ai-
neistosta valitaan vain kaikkein olennaisimmat asiat. Litteroinnin lopullinen
tarkkuus riippuu aina siita, millaista ilmiota tutkitaan ja milla metodologisella
lahestymistavalla tutkimuksen tulokset halutaan muodostaa (Hirsjarvi & Hurme
2000, 139; Ruusuvuori 2010, 13, 426-427.)

Koska tassa tutkimuksessa kiinnostus kohdistui puheen asiasisaltoon vuo-
rovaikutuksen tai puhetavan sijaan, purkuformaattina sovellettiin sanatarkkaa
litteraatiota. Haastatteluaineistosta dokumentoitiin sanasta sanaan puhekielen
piirteet, mutta jatettiin tallentamatta tarkemmat kielenkdyton ominaisuudet, ku-
ten naurahdukset ja hymyt, tauot puheenvuorojen valilla, puhumisen tavat ja aa-
nenpainot. Litterointiin sisdllytettiin haastateltavien lisdksi myos haastattelijan
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sanatarkat puheet, jotta oli mahdollista hahmottaa, kuinka haastattelijan valinnat
kysymysten muotoilussa vaikuttivat sithen, miten haastateltava niihin vastasi.
(Ruusuvuori 2010, 425.) Litterointivaiheessa haastateltavien tunnistetiedot havi-
tettiin ja henkilOllisyydet muutettiin juoksevalla numeroinnilla pseudunimiksi
(Ranta & Kuula-Luumi 2017, 419).

Yksi haastattelu toteutettiin muulla kuin suomen kielelld, mikéa asettaa lit-
teroinnille sekd myohemmin sen luokittelulle ja analyysivaiheelle erilaisia reu-
naehtoja. Vieraskielisen haastatteluaineiston kohdalla tutkija voi joko paatya
kayttamaan alkuperdiskielistd haastatteluaineistoa tai kdantdd sen saman kie-
liseksi muun aineiston kanssa. Aineiston lapinakyvyyden kannalta parhaana
kaytantona on pidetty sitd, ettd tutkimustekstissa julkaistaan rinnakkain alkupe-
rainen aineistositaatti ja siita tehty kaannos. (ks. Pietila 2010.) Tassa tutkimuk-
sessa haastatteluaineisto litteroitiin alkuperéakielelle ja kdannettiin edelleen suo-
menkieliseksi, mutta raportissa paadyttiin kayttamaan vain kaannettyja ilmauk-
sia. Tutkija piti mahdollisena, ettd alkuperdinen sitaatti yhdistettyna alkupera-
kieleen olisi tassa yhteydessa voinut paljastaa haastateltavan henkilollisyyden.

Suomenkielisessd kaannoksessa pyrittiin sanatarkkuuteen siind maarin
kuin se oli mahdollista haastatteluaineistosta, jonka toteutuskieli ei ollut tutkijan
tai haastateltavan didinkieli, mutta jota molemmat osapuolet ymmarsivit. Jos jol-
lekin ilmaisulle ei 16ytynyt vastinetta suomen kielestd, pyrittiin sanojen ja ilmai-
sujen merkitys sekd niista tehty tulkinta selittdmaan omin sanoin sanatarkan jal-
jentamisen sijaan. Kirjaimellista kddnnosta tairkeampaa oli, ettd haastateltavan il-
millle annetut merkitykset siirtyivat kidnnoksen mukana mahdollisimman au-
tenttisina. On kuitenkin otettava huomioon, etta “kielen merkityksen hienojakoi-
simmat nyanssit eivat aina kesta kaantamista”. (Pietila 2010, 420-421.)

Tutkimusaineiston analyysissa hyodynnettiin sisdllonanalyysin menetel-
maa, joka sopii hyvin tekstimuotoon kasitellyn aineiston tulkintaan. Sisallonana-
lyysi mahdollistaa tutkittavan kohdeilmion kuvaamisen tiivistetyssa muodossa,
kuitenkin samalla sailyttden tutkimusongelman kannalta olennaiset tekijat ai-
neistossa. Sisdllonanalyysissa aineistoa voidaan tulkita joko teorialdhtoisesti
(deduktiivisesti) tai aineistolahtoisesti (induktiivisesti). Tassa tutkimuksessa me-
netelmdand hyddynnettiin teoriaohjaavaa analyysia eli abduktiivista paattelya,
joka sijoittuu ndiden kahden menetelman valimaastoon. Teoriaohjaavassa paat-
telyssa tutkimuksen analyysi aloitettiin ensin aineistoldhttisenad. Haastatteluista
tehtiin ensin padtelmid ilman teoreettisia kytkentdjd, mutta analyysin lopussa
tulkinnoille etsittiin selitysta ja vahvistusta teoriasta ja aikaisemmista tutkimuk-
sista. Aineiston analyysi eteni kolmivaiheisesti pelkistimisesta (redusointi) ryh-
mittelyyn (klusterointi) ja teoreettiseen Kkasitteellistamiseen (abstrahointi).
(Tuomi & Sarajarvi 2009.) Taulukossa 4 kerrotaan esimerkkeja aineiston analyy-
sityosta.



TAULUKKO 4. Esimerkki aineiston analyysivaiheesta.

Sitaatti Alaluokka Yliluokka

”No tota Omistajaldhtoinen Arvonluonnin teh-
liiketoiminnan liiketaloudellinen  tdva

tarkein tehtava on arvonluonti

tietysti periaatteessa
aina niinku tuottaa
omistajilleen jotakin.
Silleen eihdn nyt
liiketoimintaa
harvoin sillee pelkas-
tdan harrastuksena
tai
hyvantekevaisyytena
teha ettd. Tuottaa
omistajilleen on niin
ku ehka se
perimmaisin syy
siina. Mutta pyritaan
toteuttamaan se
silleen etta tarjo-taan
tyontekijoillekin
hyviét puitteet ja
hyva tyopaikka
tyontekijoille tehda
toita.”
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6 TULOKSET

6.1 Arvontuotanto vastuullisessa liiketoiminnassa

Taman tutkimuksen ensimmaisena tavoitteena oli ymmartaa, kuinka arvoa luo-
daan pienten yritysten vastuullisessa liiketoiminnassa. Analyysityon pohjalta
pystyttiin hahmottamaan, millaisena vuorovaikutusprosessina arvonluonti nayt-
taytyy yrityksen ja sen stakeholdereiden vililld. Aineistosta pystyttiin tunnista-
maan edellytyksia arvonluonnille, arvonluonnin kannalta tarkeét stakeholderit
sekd heidan roolinsa prosessissa, seka kolme eri keinoa, joilla arvoa luodaan
pienten yritysten vastuullisessa liiketoiminnassa.

6.1.1 Arvonluontiin vaikuttavat tekijat

Arvonluonnin tehtiava

Haastatteluaineistosta yhdeksi merkittavaksi arvonluontiin vaikuttavaksi teki-
jaksi tunnistettiin arvonluonnin tehtivd, joka kuvaa yrityksen perustehtavaa ja lii-
ketoiminnan sisdistd oikeutusta. Perustehtdava ndhtiin erdanlaisena reunaehtona
sille, miten ja milld painoarvolla yritys toteuttaa vastuullisuuttaan. Samalla se
asetti sidosryhmid alkeelliseen tarkeysjdrjestykseen sen perusteella, ketd varten
yritys on olemassa ja kenelle se on toiminnastaan painavimmin vastuussa.

Kahdelle haastateltavalle yrityksen perustehtdvana oli tuottaa omistajalih-
toistd litketaloudellista arvoa. Arvonluonnin perimmaisena tarkoituksena oli tuot-
taa voittoa ja varallisuutta yrityksen omistajalle tai suoriutua taloudellisesti kan-
nattavasti. Yhden haastateltavan mukaan kannattavuus, kassavirta ja kasvu me-
nivat kaiken muun edelle, mutta niita ei saanut tavoitella muiden stakeholderei-
den kustannuksella.

H4: No tota liiketoiminnan tarkein tehtava on tietysti periaatteessa aina niinku tuot-
taa omistajilleen jotakin. Silleen eihdn nyt liiketoimintaa harvoin sillee pelkastaan
harrastuksena tai hyvantekevaisyytena teha ettd. Tuottaa omistajilleen on niin ku
ehka se perimmaisin syy siind. Mutta pyritdan toteuttamaan se silleen etta tarjotaan
tyontekijoillekin hyvat puitteet ja hyva tyopaikka tyontekijoille tehda toita.

Toinen tutkimushenkil6 tulkitsi yrityksen tarkeimmaksi tehtavaksi tavoitella ja
tehda riittdvaa voittoa (perhe)yrityksen omistajille. Omistajaldahtdisella liiketa-
loudellisen arvon luonnilla ei siis pyritty voiton maksimointiin, vaan siihen, etta
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lilketoiminta tuottaisi omistajilleen voittoa siind mdarin riittavasti, ettd yritys py-
syy hengissa.
H1: No ensinnéakin liiketoiminta on keino selviytya (taloudellisesti) perheend. Tehda
voittoa. Ja sitten liiketoiminnassa pitdd seurata tiettya ldhestymistapaa, noudattaa

tiettyja arvoja. Joten hengissa selviytyminen ja voiton tavoitteleminen mutta ei mihin
hintaan hyvansa.

Omistajalahtoisessa arvonluonnissa vastuullisuus ymmarrettiin
ydinliiketoiminnan moraalisena ehdollistajana ja raamittajana.
Tutkimushenkilot eivat samastaneet liiketoimintaansa moraalista ulkopuoliseksi,
vaan sen sijaan kokivat, ettd raha-arvoinen liiketoimintakin on syntyjaan eettinen
ja arvoista ohjautuva ilmio, jota tulisi ldhestyd sidosryhmaldhtoisesti.
Vastuullinen liiketoiminta nahtiin vahintaan yrityksen liiketoiminnasta
seuraavien haittavaikutusten ja vadarinkdaytosten minimointina.

H4: No tavallaan siindkin ehkd semmoinen perimmadinen ajatus, joka ekana tulee mie-
leen, on ettd pyritadn toteuttamaan sité liiketoimintaa silleen etta siitd ei atheudu aina-
kaan mitdan haittaa kenellekadan tai mitdén varsinaisia niin ku mitaan negatiivista ai-
heudu kenellek&an siitd. Se on ehka suurin se vastuullisuuspuoli minun mielesta.

Toisaalta vastuullisen liiketoiminnan ja yrityksen perustehtdvan valilld nahtiin
olevan my®0s jannitteita ja ristiriitoja. Yksi haastateltavista tulkitsi, ettd omistaja-
taloudellinen arvo ja yhteiskunnallinen arvo ovat erillisia osa-alueita, jotka voi-
vat olla jopa keskendan vastakkaisia. Haastateltavan mukaan vastuullisuudesta
saatettiin joutua tinkimaan, jos yrityksen taloudellinen tilanne sita vaati. Jos vas-
tuullisuus vaikeutti liiketoiminnan perustehtdvan saavuttamista, nahtiin se ku-
luerana.

H1: Se on vahan ristiriitainen kasite, koska loppujen lopuksi, lahestyitpa liiketoimin-
taa mistd lahtokohdasta tahansa, yrityksen tavoitteena on tuottaa voittoa. Ja voiton
tuotto voi olla ristiriidassa vastuullisuuden kanssa. Tama on minulle hyvin herkka
asia.

Haastattelukatkelman perusteella tallainen vastakkainasettelu toi yrityksen
edustajalle myos henkilokohtaisen ristiriidan: mita tehda, jos oman yritystoimin-
nan ansaintakeinot eivat vastaa omia arvoja? Silloin voiton tuotto saattoi ylittaa
jopa haastateltavan oman moraalikasityksen, mika aiheutti yksilossa epamuka-
vuuden tunnetta.

Loput haastateltavista mainitsivat yrityksen liiketoiminnan perustehta-
vaksi sidosryhmalihtoisen arvonluonnin. Huomionarvoista oli, ettd myos sidosryh-
malahtoinen arvo oli luonteeltaan taloudellista. Silloin kiintea arvo ei ollut liike-
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toimintahyotya omistajalle tai liikkeenjohdolle, vaan yrityksen tarkeille stakehol-
dereille. Tassa tutkimusaineistossa taloudellista arvoa luotiin muun muassa yri-
tyksen henkildstolle ensisijaisesti panostamalla tyopaikan varmuuteen ja jatku-
vuuteen. Voiton maksimointia ja omistajaehtoista ajattelua vieroksuttiin, ja nii-
den sijaan tarkedna pidettiin taloudellista itsendisyytta seka kykya suoriutua lii-
ketoiminnan taloudellisia ja laillisista velvollisuuksista. Yritykselle syntyva arvo
oli lahinna valillista ja erdanlainen sivutuote prosessissa. Sidosryhmaldhtoinen
taloudellinen arvo taiman haastatteluaineiston perusteella rinnastettavissa Car-
rollin (1991) vastuullisuuden pyramidin taloudelliseen vastuuseen.

H2: Mina en viitti sanoa sitd vanhaa mika on etta tuottaa voittoa, mutta pelkastaan
jos etta tyollistaa ihmisia tahtoo olla, mutta se ei oo sekaan. Kuitenkin se kylla se tie-
tysti on se tuottaa sen verran voittoa ettd firma selvida velvoitteistaan ja pystyy pita-
madn ihmiset toissa.

H3: Paikalliset hyvat palvelut, hyva ja varma tyopaikka asentajille. Ei tarvitse pelata
sitd, ettd tyopaikka menisi alta.

Yksi haastateltavista naki, ettd yrityksen olemassaolon tarkoituksena on tuottaa
arvoa asiakkaalle. Liiketoiminnan perustehtdvana oli auttaa asiakkaita menesty-
maan ja tuottamaan sitd arvoa, jonka kohderyhma kokee tarkeimmaksi. Yritys
nahtiin asiakkaan oman liiketoiminnan, kasvun ja menestyksen vauhdittajana.

Hb5: [Liiketoiminnan tarkeimpana tehtavana on] Auttaa asiakkaita menestymaan.

Arvonluonnin resurssit

Moni haastateltavista koki vastuullisen liiketoiminnan toteuttamisen perustuvan
siihen, ettd yritykselld on mdaraltdan ja laadultaan tarpeeksi aineellisia resursseja,
milla viitattiin lahinna kaytettavissa olevaan rahavarantoon. Taloudellisia toi-
mintaedellytyksia pidettiin lahtoehtona sille, etta yritys pystyy suoriutumaan
my0s muista vastuullisuuteen liittyvista velvoitteistaan ja tuottamaan arvoa si-
dosryhmilleen. Yksi haastateltavista sanoitti yrityksen ensisijaiseksi velvollisuu-
deksi taloudellisen arvonluonnin yrityksen tyontekijoille ja koki, ettd tyonantajan
maksukyvyttomyys vaikuttaisi kielteisesti henkiloston kokemukseen vastuulli-
sen liiketoiminnan arvosta.

H3: No ei ehka meilla talld hetkelld, mutta varmaan niilla yrityksilla kenella... tietysti
meilld on ollut se hyva tilanne etta on t6itd ja on kassavirtaa, ollaan pystytty kattamaan
kaikki kulut. Ehka sellaisessa yrityksessa jossa ei oo kaikki asiat niin hyvin, niin se voi
olla haasteellista just pystytaanko maksamaan kaikkia kuluja mita on. Se aiheuttaa tie-
tysti epavarmuutta jos ei pystytd maksamaan ja yleensakin se ty6ilmapiiri karsii siing,
jos porukka rupee kyselemaan etta miks palkat on pari paivaa myohassa tai tammosta.
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Yksi haastateltavista koki, ettd taloudellisen tilanteen osalta vastuullisen liiketoi-
minnan arvoluontiin liittyy my®0s liiketaloudellinen riski. Suurin osa pienyritys-
ten aineellisista resursseista on kiinni paivittaisessa parjaamisessa, jolloin niilla
on lahtokohtaisestikin vdhemman mahdollisuuksia investoida suurella rahalla
yhteiskuntavastuun kaytantoihin. Haastateltava arveli, ettd rahallinen resur-
sointi vastuulliseen liiketoimintaan jda vain taloudelliseksi taakaksi, mikali osa-
puolten odotukset sidosryhmasuhteelta ja sen tuottamasta arvosta eroavat mer-
kittavasti toisistaan.

H3: No ehka semmonen liiketaloudellinen riskihan siina on. Ettd jos kilpailijat, jotka ei
silld tavalla toimi niin saattaa saada tehtyd samat asiat vdhan halvemmalla. Jos asia-
kaskin vaan tuijottaa pelkkda hintaa niin siind kay sitten niin ettd hankitaan jostain
muualta halvemmalla ne samat palvelut.

Tutkimushenkilon mukaan yritykselld ja sen asiakkailla oli olemassa yhteinen
ymmarrys sidosryhmasuhteisiin liittyvista tavoitteista. Han piti hyvana asiana,
ettd asiakkaat ajattelevat asioita hintaa pidemmalle ja ovat my0ds valmiita maksa-
maan palveluista, jotka hankitaan jarkevasti ja vastuullisesti.

Yhdella tutkimushenkil6ista oli omakohtaista kokemusta taloudellisesta re-
surssikoyhyydestd, jonka han tulkitsi vastuullisen liiketoiminnan arvonluontia
haittaavaksi tai vaikeuttavaksi tekijaksi. Niukat taloudelliset resurssit vaikuttivat
sithen, etta yritys joutui ikaan kuin tyytymaan siihen tosiasiaan, ettei se voinut
toteuttaa vastuullisuutta haluamallaan tasolla ja hyvdksymaan sen, etta vastuul-
lisuuden suhteen jouduttiin tekemaan kompromisseja. Lisdaksi koettiin, ettei yri-
tykselld ollut autonomiaa paattda itse toiminnastaan, vaan jokin ekosysteemin
tekijoista rajoitti organisaatiota ja sen kdyttaytymista.

H1: On tosiasia, ettd me ei voida saavuttaa kaikkea sitd mita haluaisimme saavuttaa.
Koska on taloudellisia - - haasteita.

H1: Meidan taytyy yrittdjina yrittaa selviytya - - perheyrityksend me kohtaamme ta-
loudellisia haasteita, meilld on rajallinen budjetti. Nayttaa kuitenkin silta, etta talla
hetkelld joudumme tekemaan liiketoiminnassamme kompromisseja ja tyytymaan toi-
mintaamme sellaisena kuin meiddn annetaan sita toteuttaa. Siitdkin huolimatta, etta
haluttaisiin kehittda yritystd johonkin suuntaan, meidén on taytynyt muuttaa suun-
nitelmia, koska se olisi tullut liian kalliiksi.

My0s aineettomilla resursseilla nahtiin olevan vaikutusta arvontuotantoon vas-
tuullisen liiketoiminnan kontekstissa. Aineettomat resurssit voitiin edelleen luo-
kitella organisaation kulttuurisiksi, rakenteellisiksi, toimintatapoihin perustu-
viksi sekd suhderesursseiksi. Kulttuurisista resursseista keskioon nousivat yri-
tystoiminnan arvot. Sidosryhmasuhteissa korostettiin rehellisyyttd, luotetta-
vuutta, lasndoloa, empatiaa ja aitoa vuorovaikutusta.
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Hb5: Rehellisyys, sitten tota niinku haluttu tyonantaja. Luotettava.
H3: Rehellisyys, kaupankdynnin lapindkyvyys.

H2: Ettd niin kun on ihminen ihmiselle. Ja johon voi luottaa. Jos ei oo niitd kumpaa-
kaan tai kumpakin ei toteudu, niin silloin ei ole endd kavereita eikd homma toimi.

H4: Tavallaan pyritdan tekemaan niita toita silleen etta pyritdan olemaan silleen inhi-
millinen ja vastuuntuntoinen tyonantaja meidan tyontekijoille. Ettd nekin kokee etta
heista valitetaan ja samalla tietysti etta asiakkaat kokee etta aidosti valitetaan siita
asiakkaasta eikd pyritd vaan mihink&dan pikavoittoihin. Ehka semmonen niinku vas-
tuullisuus on ehka niinku aika lailla kylla sielld tarkeimpand meidan arvoista.

Organisaation rakenteellisena resurssina vastuullisen liiketoiminnan arvon luon-
nissa korostui matala hierarkia yhdistettyni jiykin johtajaroolin puuttumiseen. Ma-
tala hierarkia ruumiillistui intiimeina ja arkisina suhteina henkildstoon. Yritysten
omistajajohtajat ja yrittdjat tulkitsivat itsensa samanarvoiseksi yrityksen muun
henkiloston kanssa. He tekivat muun tyodyhteison kanssa samoja tyotehtavia,
tyoskentelivat samoissa tiloissa ja korostivat itseddn helposti lahestyttavana.

H2: Jotenkin en oo kovin innokas kdyttamaan sita toimitusjohtajan sanaakaan. Se on
aika vieras minulle. Se ei sovi minun imagoon ollenkaan, mutta jossakin se on kylla
pakko kirjoittaa kylla. - - Se ettd ollaan silld tavalla kaveritasolla. Ettei niinku tarvia
minua pitaa paallikkona.

H5: Tosiaan tauot aina, kahvi- ja ruokatauot pidetaan aina paaasiassa yhdessa. Aa-
mulla kun tulee ensimmaisena niin keittaa kahvit ja juodaan aamukahvit ensin. Sit
aloitellaan tyo6t sen jalkeen. Ei oo niinku kukaan toista ylempana. Samalla tasolla ol-
laan kaikki. Mina ja toinen yrittdja tehhddn samalla tavalla toitéd tuolla niin ku kaikki
muutkin. Oman ty6n ohella mita nyt sit pystyy. Samalla lailla.

My0s tiettyjd sidosryhmasuhteita, niiden hallintaa ja nykytilaa tulkittiin arvon-
tuotannon kannalta merkityksellisind resursseina. Pienyritysten avainhenkilot
nakivat suhderesursseina sellaiset sidosryhmasuhteet, jotka heiddan mukaansa vai-
kuttivat yrityksen liiketoimintaan ja menestykseen. Haastatteluaineistosta tun-
nistettiin suoria stakeholder-suhderesursseja ja vilillisid stakeholder-suhderesurs-
seja silla erotuksella, mihin tarkoitukseen resurssia kaytettiin arvon luonnin pro-
sessissa.

Kaikki haastateltavat mainitsivat kysyttaessa tarkeimmaksi stakeholderik-
seen asiakkaan, mutta myos henkilosto, tavarantoimittajat ja maahantuojat mai-
nittiin usein. Asiakkaat ja henkilosto olivat tulkittavissa pienten yritysten suoraksi
suhderesurssiksi, silla lahtokohtaisesti arvoa luotiin saannollisessa yhteistyOssa
asiakkaiden kanssa. Lisdksi yhteiskuntavastuun arvon luonnissa hyddynnettiin
asiakkailta kerattya tietoa. Yksi haastateltava arvotti asiakkaan samanaikaisesti
hyodynnettavana tietoldhteend ja tasavertaisena yhteistoimintakumppanina vas-
tuullisen liiketoiminnan yhteisarvon luonnin prosessissa.
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H1: Meidan liiketoiminnassa yritys ei ole tekijd ja asiakas kohde, vaan molemmat
ovat tekijoitd, subjekteja. Se on toisen lahtokohtien ymmartamista, tietad mistd toinen
tulee ja toisen ndkokulmien ymmartamistd. Me ollaan aina avoimia asiakkaiden ide-
oille ja ymmarretaan se arvo, mita asiakas voi tuoda omalla lasndolollaan, mika on
heidan panoksensa yritykselle.

Vilillisiin suhderesursseihin sen sijaan lukeutuivat sellaiset osapuolet, jotka eivat
rooliutuneet yhta vahvasti vastuullisen liiketoiminnan kohteeksi, vaan enem-
mankin tahoiksi, jotka tukivat vastuullisen liiketoiminnan toteuttamista. Tallai-
sia tukisidosryhmid olivat muun muassa rahoituslaitokset, maahantuojat, tavaran-
toimittajat, viranomaiset, kuljetus ja erilaiset liikketoiminnan tuki- ja sparrauspal-
velut. Nama stakeholderit ovat yritykselle olemassaolon edellytys ja kiintea pa-
lanen liiketoimintaa. Kuitenkin vastuullisen liiketoiminnan kontekstissa niiden
funktiona on tuottaa arvoa yrityksen sijaan jollekin toiselle sidosryhmalle.

H4: Mutta jos puhun vaikka ndistd yhteistyokumppaneista muuta niin ne tuottaa
meille palveluita mihin ei oo niinku omia resursseja ole tai omaa osaamista ei ole. Jos
aikasemmin ollu esimerkiks jotain lujuuslaskentapalveluita niin ollaan ostettu joltain
kumppanilta niitd. Mutta niinku hankittais sitd parasta osaamista sieltd missa sitd
muualla on jos sitd ei meilld itelld ole, etta pystytdan sitd kautta palvelemaan sitten
omia asiakkaita paremmin.

H5: No tédta kauppaa ei varmaan ois pystytty tekemaan, tai se ois ainakin paljon pi-
tempaan vieny ilman sita uusyrityskeskusta. Etta kyllahan se oli iso apu, etta en tiia
oisko se muuten onnistunu.

Yksi haastateltava kertoi yrityksensad tukevan paikallisia urheiluseuroja, koska
han koki sen yrityksen velvollisuutena tuottaa arvoa asiakkaalle vastikkeena asi-
akkaan yritykselle sijoitetusta summasta. Taman nakokulman mukaan my®os yri-
tysseurat asettuivat yrityksen yhteiskuntavastuun arvoluontiprosessissa valil-
liseksi suhderesurssiksi ja tukisidosryhmaksi, jonka tarkoituksena on tuottaa ar-
voa asiakkaalle. Sponsoroinnilla ei niinkdan pyritty luomaan arvoa yritykselle
itselleen.

H3: Periaatteessa se on sellainen symbioosi. Etta asiakas tuo meille rahat ja sitten noi-
den seurojen vilitykselld saadaan sellaista yhteistda hyvaa jaettua taas hyvin monelle
asiakkaalle, koska hyvin moni asiakas on varmasti ndiden seurojenkin kanssa teke-
misissa.

Arvonluontiin vaikuttavat tekijat on luetteloitu seuraavaan taulukkoon (TAU-
LUKKO 5), jossa kdaydaan myos kootusti lapi, millaisia vaikutuksia haastateltavat
kokivat ndilld olevan yhteiskuntavastuun toteuttamiseen ja arvonluontiin.
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TAULUKKO 5. Vastuullisen liiketoiminnan arvonluontiin vaikuttavat tekijat
tutkimuksen kohdeyrityksissa.

Arvonluonnin edellytys Koetut vaikutukset arvonluontiin

Yrityksen perustehtiva
1. Omistajaldhtoinen

liiketaloudellinen
arvonluonti

2. Sidosryhmildhtdinen
arvonluonti

Resurssit

1. Taloudelliset
resurssit

Tavoitteena maksimoida taloudellinen arvo
omistajalle tai tuottaa riittavasti taloudellista arvoa
yrityksen toimintakyvyn mahdollistamiseksi

Vastuullisuus rajoittaa yrityksen toimintaa ja
keinoja, joilla yritys voi saavuttaa perustehtavansa

Yrityksen on otettava selvaa eri stakeholdereiden
odotuksista ja vaatimuksista ja huomioitava,
millaisia vaikutuksia liiketoiminnalla on eri
stakeholdereille

Taloudelliset tavoitteet ja yhteiskunnan arvot voivat
olla keskendan ristiriidassa.

Yrityksen perustehtdva on organisaatiolle
ensisijainen, jolloin vastuullisuudesta saatetaan
joutua tinkimaan.

Organisaatio on olemassa tuottaakseen arvoa
sidosryhmilleen (henkil6sto, asiakkaat)

Kannattava liiketoiminta mahdollistaa
sidosryhmaladhtdisen arvonluonnin

Voiton maksimoinnin sijaan puhutaan riittavasta
taloudellisesta turvasta

Vastuullinen liiketoiminta ei automaattisesti tuota
yritykselle tai stakeholdereille hy6tyd, vaan voi olla
pelkka kuluera

Taloudellisesti epdvarmassa tilanteessa yritys on
entistd riippuvaisempi stakeholdereistaan, jolloin
osapuolten vililla korostuu jaettu ymmarrys
suhteeseen  liittyvistd  tavoitteista ja  toisen
lahtokohdista.
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2. Organisaation arvot ~ Motiivi, paamaara ja tavoite vastuulliselle
liiketoiminnalle seka sidosryhmasuhteille.

3. Matala hierarkia ja Mahdollistaa sdannollisen ja laheisen
jdykadn johtajaroolin  vuorovaikutuksen stakeholdereiden kanssa
puuttuminen

4. Stakeholder-suhteet  Arvoa luodaan yhdessa stakeholdereiden kanssa

Stakeholdereiden rooli ja tehtava vastuullisessa liike-
toiminnassa voi olla eri kuin organisaation toiminnan
muilla osa-alueilla

Stakeholder voi olla resurssi itsessaan (esimerkiksi ul-
koistettu asiantuntija) tai “portinvartija” tietyn arvon-
luonnin kannalta tarkedn resurssin aarelle (esimer-
kiksi viranomainen)

6.1.2 Arvonluonnin keinot

Keinot arvon luomiseksi muodostettiin kategoriaksi kuvaamaan sitd, kuinka pien-
ten yritysten kaytettdvissa olevat resurssit toimeenpannaan kaytannossa synnyt-
tamaan arvoa. Yksi merkittavimmista huomioista aineistossa oli, ettd tahan vai-
heeseen siirryttdessa haastateltavat eivat endd niinkaan asettaneet stakeholde-
reita keskindiseen tarkeysjarjestykseen, vaan keskittyivat siihen, miten naita suh-
teita luodaan ja yllapidetdan.

Aineiston perusteella pienikokoiset yritykset luovat arvoa sisdisissd sidos-
ryhmasuhteissa, yrityksen ja yhden ulkoisen sidosryhmaén valilld seka laajem-
massa yhteiskunnallisessa merkityksessd useamman sidosryhméan kesken, jol-
loin my0s arvo jakaantuu kerralla useamman sidosryhman kaytettavaksi. Nain
arvonluontia nahtiin tapahtuvan sisdisend, ulkoisena ja yhteiskunnallisena arvon-
luontina. Seuraavaksi tarkastellaan kutakin arvonluonnin keinoa yksitellen.

Sisdinen arvonluonti

Sisaisella arvonluonnilla haastateltavat viittasivat toimenpiteisiin, joilla pyrittiin
parantamaan ja tehostamaan yrityksen sisdista toimintaa. Sisdisessa arvonluon-
nissa tarkednd stakeholder-suhteena oli organisaation oma henkil6std. Useat
haastateltavat kertoivat toteuttavansa vastuullisuuttaan panostamalla henkilo-
kunnan hyvinvointiin, turvallisuuteen, tyokykyyn ja osaamisen kehittamiseen.
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Tyoyhteisoon haettiin hyvinvointia muun muassa hieronnoilla, yhteisilla liikun-
tapaivilla sekd vapaa-ajan virkistaytymistempauksilla.

H2: No ne hieronnat esim. Joku kolme, nelja jotain tapahtumaa oli viime tilikaudella.
Joku viikonloppu mokilld ja jotain timmosta. Valilla kdaydaan frisbeegolfia heitta-
massa.

Tyopaikan viihtyvyyteen ja tydoloihin kiinnitettiin huomiota, samoin my®os tyo-
laitteiden turvallisuuteen. Henkil6ston etenemismahdollisuuksia ja kouluttautu-
mista pidettiin tarkeana.

H2: Ja niinkun kun ihminen kehittyy ja oppii lisdd, niin ettd ymmartdisin, huomioi-
sin, ettd kaverin ei tarvitse aina tulla kysymaan etta palkka vois olla isompi, vaan ite
arvioi ja yllattaa ikdaan kuin pienelld korotuksella. Ite kouluttaminen on meilla
kanssa. Me koulutetaan ihmiset. Saksaan lahtee kaks-kolme ihmista - - opiskelemaan.

Aineistossa toistui useita yhteiskuntavastuun sosiaalisen ulottuvuuden teemoja,
eli tydolosuhteisiin panostusta ja erityisryhmien, kuten vahemmistdjen tyollista-
mistd. Tyopaikkojen varmuutta ja tyon jatkuvuutta pidettiin erittdin keskeisend
teemana. Henkilostosta haluttiin pitda tiukasti kiinni silloinkin, kun yritys karsi
taloudellisista vaikeuksista ja irtisanominen olisi ollut taloudellisesti ja tuotan-
nollisesti perusteltua. Irtisanomis- ja lomautusuhkaa pyrittiin myos kaavamai-
sesti valttamaan tyon jarjestelyilld ja projektijohtamisella. Yksi haastateltavista
kertoi, kuinka hénen yrityksessdan pyrittiin valttamaan alan vakiintuneita kay-
tantoja, koska ne usein johtivat irtisanomisiin projektin paattyessa.

H4: Pyritaan valttamaan sellaisia tilanteita etta ois niinku vaara joutua esimerkiks lo-
mauttamaan ihmisia. Meidan alalla on paljon sellasia toimijoita jotka haalii sellaisia
isoja projekteja. Kaikki tavallaan panokset ja tyontekijat laitetaan johonkin tiettyyn
isoon projektiin. Sitten kun se projekti loppuu, niin sit on taas kaikki ihan tyhjan
paalld ja joudutaan lomauttamaan ihmisia. Myo tavallaan pyritdan valttdmaan tama.
Mieluummin haalitaan paljon sellasia pienempia projekteja, jotka menee ristiin lomit-
tain toisten kanssa kuin ettd haalittais jotain isoa projektia jossa ois niin ku vaara etta
joutuis jotain lomauttamaan sitten. Pyritdan niinku huolehtia siitd niinku jatkuvuu-
desta ettd meidan tyontekijoilldkin ois semmonen tunne ettd meilld on turvallista olla
toissa.

Sisdista arvonluontia perusteltiin usein tyolainsdddannolla ja siten myds talou-
dellisen vastuun ulottuvuudella. Haastateltavat pitivat paavelvoitteinaan ajal-
laan ja oikein toteutuvaa palkanmaksua, seka muita maksuvelvoitteita.

H2: Etta ihmiset tekee sanotaanko vahintaan siedettavissa olosuhteissa toita ettd ei oo
mitdan epdinhimillisid olosuhteita. Ja ettd kaikki on noin tyytyvéisid. Koska ei palkka
ole riittava tietystikddn sillad tavalla, kuitenkin sitten sopimuksia noudatetaan seka
laki- ettd tydehtosopimuspuolella ja muuta ettd. Tili tulee ajallaan ja silla summalla
mita on sovittu.
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Hb5: Tietysti hoidetaan verot ja kaikki velvoitteet. Pidetdan huolta tyontekijoista.

H3. M ehka ite nakisin sen semmosena, ettd hoidetaan kaikki velvoitteet mita
maassa on niin kun yritykselle tehty. Kaikki verojen maksamiset, asentajien tai tyon-
tekijoiden palkat tulee maksaa ajallaan, kaikki muut kulut tulee hoitaa niin, ku asiaan
kuuluu.

Sisdinen arvonluonti tunnistettiin usein myos ulkoisena kannanottona. Se, mi-
ten organisaatiossa pidettiin huolta sisdisista sidosryhmistd, kantautui ulkoisille
stakeholdereille ja paattdjille saakka. Henkiloston huolenpidon ja tydpaikkojen
sailyttamisen nahtiin vaikuttavan myonteisesti yrityksen maineeseen, vaikka se
ei olisikaan aina liiketaloudellisesti jarkevaa.

H2: Ja sitten tietysti on niin kun kaupunki nahny ja lahipiirikin ettd on ollut vaikea-
akin, eikd milldan tavalla helppoo. Mutta ettd siind vaikeinakin aikoina on pidetty ih-
miset toissd. En tieda onko se firmalle hyva asia valttamatta mutta on se imagolle
hyva, etta taalta ei oo irtisanottu porukkaa eikd lomautettu porukkata. Etta on menty
aina huonompi aika yli.

Arvonluonnin hyotyina pidettiin my0ds sitoutunutta henkilokuntaa ja pitkia,
vuosikymmenia kestdneitd tyouria, jotka kertoivat viihtymisesta tyopaikalla.
Niin ikdan vastuullisella liiketoiminnalla koettiin olevan myonteisid vaikutuksia
yrityksen tyonantajamielikuvaan ja houkuttelevuuteen tyonantajana.

H2: No saa paremmin tietysti tyontekijoita toihin etta ne uskaltaa tulla ja vahan pie-
nemmalldkin palkalla.

Haastateltavat pitivat omaa tyoyhteisddan avoimena ja kannustavana ymparis-
tond, jossa kipeitakin asioita uskallettiin ottaa puheeksi. Tyoyhteison jasenet oli-
vat ikdan kuin samassa veneessd, soutaen samaan suuntaan. Avoimella keskus-
telukulttuurilla pystyttiin reagoimaan esimerkiksi tyopaikan puutteisiin ja tun-
nistamaan kehityskohteita vaikkapa tyon jarjestelyissa. Samalla keskindinen
avoimuus juurrutti vastavuoroisuutta tydyhteisoon.

H3: Me ollaan niin ku timmosessa yhteisossa tietylla tapaa sellainen pien perhe ol-
laan. Ettd kaikki ollaan vahan veljia ja siskoja keskendan silleen. Haluais etta hyvin-
voiva asentaja on hyvin paljon parempi tyontekija kuin huonosti voiva asentaja.
Sama on myynnissakin etta. Kylla jos jollakin tuntuu, etta on huono paiva tai jotain
niin voi mennd ja sanoo, ettd menee vaikka ottamaan pdivéan huilia ja tulee vaikka
huomenna tai ylihuomenna takaisin. Meilla ei silleen lomapaivid sen perusteella las-
keta. Heikkoja hetkia tulee aina kaikille. Tiammosessa pienessa yhteisossa just tom-
mosia lomiakin aattelee, niin on helppo sopia kaikkien kanssa. - - Jos joku sanoo ,etta
mind voisin olla ens viikon lomalla niin joku muu sitten sanoo, ettd mene vaan. Se on
niin kun pienessa tyOyhteisossa niin ku darettoman tarkeda. Se symbioosi niin sano-
tusti on se juttu.
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TAULUKKO 6. Sisdinen arvonluonti tutkimuksen kohdeyrityksissa.

Arvoa luova Arvonluonnin keinotja  Koetut hyddyt yritykselle
stakeholder-ryhma vastuullisuuden
ulottuvuudet
Tyontekijat TyOn varmuus ja Organisaation maine, yritys-
jatkuvuus kuva ja tyonantajamielikuva
paranevat
Erityisryhmien
tyollistaminen Edistaa tyontekijan sitoutu-
neisuutta organisaatioon
Tyon turvallisuus ja sekd omaan ty6honsa

asianmukaiset tyoolot
Mahdollisuus kehittda orga-

Tyolainsdadannon nisaation toimintaa entista
noudattaminen paremmaksi
Oikeudenmukainen

palkanmaksu ja muut

verot

Osaamisen kehittaminen

Ty6hyvinvoinnin
johtaminen mm. tyky- ja
tyhy-pdivilla

Dialogi tyontekijoiden
kanssa

Ulkoinen arvonluonti

Aineistosta tunnistettiin my0s arvonluontia, joka tapahtui yrityksen ja yksittai-
sen ulkoisen stakeholderin valilla. Tyypillisimmin kyse oli asiakkaan ja koh-
deyrityksen valisestda vuorovaikutusprosessista, jossa vastuullista liiketoimintaa
tulkittiin asiakkaiden vaatimuksiin, toiveisiin ja odotuksiin vastaamisena. Ar-
vonluonnin konkreettisiksi mittareiksi haastateltavat mainitsivat toimitusvar-
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muuden, hinnoittelun, laadun ja tismallisyyden. Asiakkaiden tarpeet huomioi-
tiin myos koneinvestoinneilla, suunnittelutdissa seka resursoimalla henkilostoa
tehtavia varten.

H5. Koneinvestoinneilla pystytdan paremmin palvelemaan. Sitten kouluttamalla
henkil9st60. Sitten etta on silleen etta tavallaan ei oo yhen takana mitkdan etta kai-
kille on useempi tekija. Etta jos joku sairastuu niin sille 16ytyy paikkaaja.

H4: Tietysti vastuullisuus meidéan liiketoiminnassa nakyy myos siind ettd otetaan tie-
tysti huomioon kun suunnittelutoitd tehddan niin ne asiakkaiden henkilokunta ja etta
tavallaan ne laitteet joita suunnitellaan ois hyvin kiytettavid ja kayttajaystavallisia
niin poispdin my0s niinkun sen loppukayttdjan nakokannalta ajateltuna.

Arvonluonti perustui kohdeyrityksissa liikketoiminnan ja kdaytantojen joustavuu-
teen, oman toiminnan kriittiseen arviointiin seka valmiuteen muuttaa toiminta-
tapoja vastaamaan paremmin asiakkaiden tarpeita.

H3: Joo, siit on niinkun periaatteessa molemminpuolista hyotya. Me sitten tiietaan jos
meilld tuotteen hinta on pielessa. Sita pystytdan sitten heti korjaamaan. Ettd okei taa
on ollut meilld vahan liian kallis, lasketaan sita.

Arvonluonnin nahtiin edellyttivdn osaavaa ja sitoutunutta henkilokuntaa, joka
oli valmis venymaan esimerkiksi tyoajassa asiakkaan vuoksi. Voidaan siis tul-
kita, etta edella selostetulla sisdisella arvonluonnilla ndhtiin olevan vaikutusta
sithen, miten my06s avoin arvonluonti toteutui.

H5: Saadaan niinku luotettavuutta silld, ettd toimitetaan silloin kun on sovittu. Tyon-
tekijdt sitten niinku ne on kylla valmiita tekemaéan pidempaa pdivaa sitten ettd paas-
taan tavoitteeseen, tai ettd pystytddn toimittamaan tavara sitten aikataulussa.

Yrityksen ja asiakkaan vilisen suhteen tarkoituksena oli vaikuttaa myonteisesti
asiakastyytyvdisyyteen ja palvelukokemukseen. Asiakastyytyvaisyyden mitta-
rina pidettiin yrityksen suosittelua tuttaville.

H3: Haluan ettd se tyytyvainen asiakas lahtee niin kun tyytyvadisend meiltd aina poik-
keen. Tyytyvdinen asiakas on mulle itelle aina tarkein. - - Me luotetaan niin ku siihen
puskaradiomainontaan, siihen etta tyytyvdinen asiakas kertoo meista mielellaan
eteenpain.

Yhteiskunnallinen arvonluonti

Yhteiskunnallinen arvonluonti on tunnistetuista arvonluonnin keinoista kaik-
kein laajin. Yhteiskunnallinen arvonluonti tulkittiin arvontuotantona laajem-
malle sidosryhmdekosysteemille, jossa arvo jakautui paallekkdisesti useammalle
sidosryhmalle. Tassa yhteydessda kohdeyritykset tarkastelivat yhteiskunnallista
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rooliaan, ja nakivat toimintansa enemman paikallisena kuin globaalina. Arvon-
luonnin keinot liittyivat padasiassa yhteiskuntavastuun ekologiseen ulottuvuu-
teen, kuten ympariston kestavaan kayttoon, kuten raaka-aineiden ja materiaalien
kierraykseen seka uusiokdyttoon.

Hb5. Materiaalit kierradtetadn. Tai siis kdytannossa meiltd tulee vaan metallijitetta, -
kierratetta. Se nyt on suurin jate mita meille tulee.

H4: Ja toisaalta ymparistoasiat otetaan koko tuotteen elinkaaren ajalta huomioon ja
kierratettavyys ja tammaoset asiat huomioon.

Puuteollisuuden yrityksessa arvonluonnin keinona kaytettiin kansainvalista ser-
tifiointijarjestelmdd, joka kertoi raaka-aineen olevan perdisin metsateollisuu-
desta, jota harjoitetaan taloudellisesti, sosiaalisesti ja ekologisesti kestavalla ta-
valla. Sertifikaattia ja sen edellyttamia kriteereitd valvoi ulkopuolinen taho. Ser-
tifiointia pidettiin yritykselle valttamattomana velvollisuutena.

H2: No se ettd niin kun ettd raaka-aine mitd kdytetdan on niin sanottua ... tai on valt-
tamatonta hankkia sertifioidusta puusta etta se on niin kun on sertifikaatti jota ulko-
puoliset sitten valvoo ettd kaikki taikka joku tarkastaja kdy kerran vuodessa ja tarkas-
taa ne asiat.

Yhteiskunnallisessa arvonluonnissa haastateltavat nostivat voimakkaasti esiin
yrityksen roolia paikallisena toimijana, elinkeinoeldman ja alueellisen elinvoi-
man veturina, seka yhteisollisena huolenpitajana. Yksi haastateltavista kertoi,
kuinka yrityksessda noudatettiin niin kutsuttua nollan kilometrin periaatetta,
jonka mukaan tuotteet hankittiin paikallisilta lahituottajilta teollisten ketjujen si-
jaan siitakin huolimatta, ettd se oli kohdeyritykselle suurempi menoera. Lisaksi
yksi haastateltavista korosti yrityksen paikallista merkitysta tyollistdjana.

H4: Ja varsinkin pk-yrityksissa ja muissa joissa omistajan kanssa keskustellaan niin
nostetaan my0s sitd etta ne asiat niinku konkreettisesti tehaan tassa lahialueella eika
just missaan kaukoidéassa tai niin poispain.

6.2 Vastuullinen stakeholder-dialogi pienyrityksissa

Taman tutkimuksen toisena tutkimuskysymyksena ja oikeastaan koko tutkimus-
ongelmana oli selvittad, millainen rooli stakeholder-dialogilla on pienten yritys-
ten yhteiskuntavastuun arvoluonnissa. Seuraavissa alaluvuissa puretaan aineis-
ton analyysityon tulokset ja kdydaan lapi pienyritysten edustajien kasityksia yri-
tysvastuun viestinnastd, tunnistetaan stakeholderit, joiden kanssa pienyritykset
kayvat dialogia, sekd tunnistetaan vastuullisuusviestinnan eri muodot ja arvioi-
daan niiden dialogisuutta. Lisdksi kdydaan lapi tekijoitd, jotka haastateltavien
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mukaan ovat ehtona vuoropuhelun onnistumiselle vastuullisessa liiketoimin-
nassa.

6.2.1 Pienyritysten edustajien kasityksia yritysvastuun viestinnasta

Haastattelun yhtena teemana oli yritysvastuun viestintd, jonka yhteydessa haas-
tateltavia pyydettiin maarittelemaan, millainen vastuullisuusviestinta on esimer-
killistd ja kuinka he itse viestivat vastuullisuudestaan sidosryhmilleen. Kysymys-
ten avulla pyrittiin taustoittamaan tutkittavaa ilmiota ja hahmottamaan, millaisia
kasityksid ja kdytantoja haastateltavilla oli vastuullisuuden viestinnasta.

Analyysin kautta vastuullisuusviestinnélle koottiin nelja eri periaatetta,
jotka ovat harkinnanvaraisuus, selkeys, totuudenmukaisuus ja autenttisuus. Jaottelu
eri osa-alueiden valilld on hieman keinotekoinen, silld ne ovat jossain maarin kes-
kenaan paallekkaisia ja samalla riippuvaisia toisistaan. Kaikki periaatteet eivat
myOskaan ole kaikille pienyritysten avainhenkil6ille yhtd merkityksellisid, mutta
yhdessd ne kertovat organisaation korostuneesta roolista vastuullisuusviestin-
nan onnistumisessa. Teeman alla kdydyssa keskustelussa haastateltavat eivat
nostaneet tai osanneet yhdistaa ympariston signaalien kuuntelua, sidosryhmilta
kerdttya tietoa tai sen hyodyntamista vastuullisuusviestinnan laatukriteeriksi.
Sen sijaan he pohtivat, miten yrityksen tulisi puhua toiminnastaan ja teoistaan
ulospdin.

Harkinnanvarainen viestinta nahtiin keinona, jolla yritys huomioi viestin
vastaanottajan ja ennakoi, millaisia seurauksia tiedonvalityksellad voi olla. Lisaksi
viestinnaltd vaadittiin selkeyttd, eli sen tuli olla informatiivista ja faktapitoista.

H3: No mun mielesta viestinnén tulee olla hyvin selkeetd ja sit siind totta kai pitda
olla jotain tarjottavaa my0skin. Kannattaa aina miettia ettd laitanko ma ton vai enko
ma laita. Kahteen kertaan.

HI1: Viestinnah on oltava selkedd, tarjottavaa.

Samalla, kun julkisuudessa keskustellaan kriittisesti viherpesun ja strategisen
epamadrdisyyden kaltaisista manipulaatioviestinndn muodoista, on lapinaky-
vyyden kédsite muovautunut trendisanasta yhteiskunnan perusvaatimukseksi (ks.
esim. Luoma-aho 2015a, 13). Lapinakyvyyden periaate oli tunnistettavissa myos
haastateltavien vastauksista totuudenmukaisen ja autenttisen viestinnan periaat-
teiden yhteydessa. Haastateltavista kolme korosti, ettd organisaation toiminnasta
tulee kertoa avoimesti ja rehellisesti, “niin kuin asiat on”. Kun viestinta on totuu-
denmukaista, se ei johda harhaan eikd mydskaan perustu valehteluun.

H2: Kaikki mitd jostakin kertoo pitda paikkansa. Ettd mita lehtijuttuja kaikista kone-
kannasta tai ihmisista on niin kaikki ne pitaa tietysti pitdd paikkaansa. Ei ruveta sa-
tuja kertomaan.
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Erds haastateltavista kuvaili yritysvastuun viestintaa irrallisen puheen sijaan
luonnollisena ja sisdistyneend osana kaikkea yrityksen tai sen edustajan
toimintaa. Autenttiseen viestintaan liittyi joitakin epamuodolliseen viestintaan
rinnastettavia piirteitd, kuten kaverillisia kahvipOytakeskusteluja ja muita
liiketoiminnan kontekstista irrotettuja vuorovaikutustilanteita. Autenttisuuden
varsinaisena ehtona pidettiin kuitenkin antautumista vuoropuhelulle, joka
samalla teki yrityksen myos haavoittuvaksi sidosryhman edessa.

H1: Kuitenkin enemman kuin epavirallista, se on pikemminkin jotain mika ei ole
paalle liimattua. Se on melko luonnollista. Ja me yritimme I6ytaa yhteyden paikalli-
siin. Minun ja muiden valilla ei saa olla huntua peittamassa kasvoja.

Samaan hengenvetoon haastateltava totesi, etteivat “kaikki valttamatta ymmarra
tai arvosta” tuttavallista tai kaverillista suhdetta asiakkaisiin tai paikallisiin si-
dosryhmiin. Téllainen kdyttdytyminen saatettiin ndhda jopa naiivina tai epaus-
kottavana liiketoimintakayttaytymisend. Aineistositaatilla voidaan tunnistaa,
kuinka lapindkyvyyteen ja vuoropuheluun ryhtyessaan yritys altistaa itsensa ja
toimintansa julkiselle arvostelulle ja tarkastelulle (Luoma-aho 2015a, 15; Taylor
& Kent 2014, 386).

6.2.2 Vastuullisuusviestinnin keinot ja niiden dialogisuus

Tassa alaluvussa tarkastellaan keinoja ja tapoja, joilla pienyritykset viestivat
vastuullisuudestaan stakeholdereille. Aineiston analyysin pohjalta tunnistettiin
seka ei-dialogisia ettd dialogisia vastuullisuusviestinnan keinoja. Naita keinoja
tarkastellaan seuraavaksi alkaen ei-dialogisesta vastuullisuusviestinnasta ja sen
maadrittelysta, jonka jalkeen siirrytaan niihin viestinndn muotoihin, joissa on ha-
vaittavissa dialogin aineksia.

Ei-dialoginen eli epdsuora vastuullisuusviestinta

Ei-dialogisella eli epasuoralla vastuullisuusviestinnalla tarkoitetaan tassa tutki-
muksessa sellaisia viestintdtilanteita, joissa eri keinoilla kerrotaan organisaa-
tiosta, sen olemassaolosta ja toiminnasta ilman, etta organisaatio itse osallistuu
keskusteluun tai on aktiivisena osapuolena viestintdsuhteessa. Epdsuoran vas-
tuullisuusviestinnan muodoiksi tunnistettiin haastatteluaineistoista 1) raportoi-
maton viestintd, 2) media ja tiedotusvalineet, 3) word-of-mouth, 4) kunniamai-
ninnat, ja 5) sponsorointi.

Raportoimaton viestintd
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Yksikaan tutkimuksen kohdeyrityksista ei kertonut kdyttavansa organisaatiolah-
toisid ja yksisuuntaisia yhteiskuntavastuun raportteja, standardeja, sertifikaatteja
tai mainonnallista tiedotusta vastuullisuusviestinnan keinoina. My0dskaan suun-
nitelmallisuutta tai tulosten mittarointia ei ollut aineistosta havaittavissa.

Raportoimaton viestinta on kasitteena oikeastaan oksymoron, silla tassa
tutkimuksessa silld tarkoitetaan organisaatioldhtoisen ja yksisuuntaisen viestin-
nan puutetta. Esimerkiksi yhdelle haastateltavalle raportoimattomuus hahmot-
tui enemman organisaation legitimiteetin suojakeinona kuin sita haavoittavana
tekijand. Sen ajateltiin suojaavan yrityksen uskottavuutta ja luotettavuutta stake-
holdereiden silmissa. Niin sanotulla hiljaisuuden strategialla osa organisaation
toiminnasta pystyttiin piilottamaan ja ndin varmistamaan, ettei yritys ainakaan
kersku olemattomilla saavutuksilla tai kayta yhteiskuntavastuuta tyhjana reto-
rilkkkana. Haastateltavan sitaatista voidaan my®0s tulkita kyynisyyttd yhteiskun-
tavastuun raportointia ja tiedottamista kohtaan. Haastateltava tunnisti, etta or-
ganisaatio pystyy kontrolloimaan ja jopa manipuloimaan informaatiota, kun se
valitetddn sen omassa kanavassa. Lisaksi koettiin, ettei yrityksen tarvinnut tie-
dottaa toiminnastaan —joku muu teki sen yrityksen puolesta.

H2: Kun meilla ei tarvitse niin kun mainostaa. Meilla ei ainakaan tule harhaanjohta-
vaa viestintdd koska me ei mainosteta.

Media ja tiedotusvilineet

Vastuullisuusviestinnan keinona kaytettiin organisaatiolahtdisen tiedotuksen si-
jaan my0Os mediaa ja tiedotusvalineita. Ansaitussa mediassa tarkeinta oli puhua
totta, ilman turhaa kaunistelua tai imagotyota. Median ja tiedotusvalineiden voi-
daan katsoa tuovan organisaation toiminnan laajemman yleison tietoisuuteen,
yhdelta sidosryhmalta monelle. Varsinaista dialogia lehtijutut tiedotusvalineissa
eivat kuitenkaan edusta, silla viestinta on lahinna tiedonsiirtoa.

H2: No se vaan. Sitd ei muuta kun jos joku lehtihaastattelu on niin siina kerrotaan
vaan asiat ja silla siisti. Etta ei siind muuta oo.

Word-of-mouth

Yksi haastateltavista henkiloista koki tehokkaimpana markkinoinnin ja mainon-
nan muotona asiakkaiden valisen suusanallisen markkinoinnin (word-of-mouth),
eli sen, etta asiakas suosittelee yritysta toiselle. Word-of-mouthin oletuksena on,
ettd ihminen pitda luotettavampana tietoa, jonka saa esimerkiksi tuttavaltaan,
ystavaltaan tai perheenjaseneltaan. Word-of-mouthissa organisaatiolle tarkeat
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stakeholderit kdyvat keskustelua organisaatiosta ja sen toiminnasta ilman, etta
yritys itse osallistuu keskusteluun.

H3: Mun mielesta se ndkyy, jos niin kun asiakkaasta puhutaan niin paasaantoisesti
saadaan tosi positiivista palautetta yleensa asiakkaalta. Se tietysti yleensa ruokkii
sitd, ettd jaksat my0s itekin paremmin teha toitd koko ajan. Se taas kylla ruokkii sita
puskaradiomainontaa. Sehan on paras mainos mika voi olla, ettd toinen asiakas ke-
huu sua toiselle. Se yleensé aiheuttaa sen lumipalloefektin.

Kunniamaininnat

Yksi tutkimuksen kohdeyrityksistd oli ansainnut Suomen Punaiselta Ristiltd
edellakavijan kunniamaininnan maahanmuuttajien tyollistimisesta. Haastatelta-
van mukaan organisaation toiminta yhdenvertaisuuden eteen oli ndhty vieraalla
paikkakunnalla saakka. Kunniakirja oli ansaittu ja riippumaton ulkopuolinen
tunnustus organisaation stakeholderilta, joka viestii eteenpdin siitd, kuinka yritys
ottaa toiminnassaan huomioon vaihemmistoon kuuluvat sidosryhmait.

H2: Ainakin tuo SPR antoi semmosen hienon kunniakirjamaininnan [alueen] ettd
tuota siina luki etta ennakkoluuloton edelldkavija on siind peruste ettd niin miettii
mihinkdhan. Joku [ulkopaikkakunnalla] rupesi miettiméén etta tdalla on niinku ulko-
laisia paljon tdissd ja ei niin kun mitddn ongelmaa sen suhteen.

Sponsorointi

My0s sponsorointi voitiin tunnistaa vastuullisuusviestinnallisena keinona, vaik-
kakin toiminnan motiivit erottivat sen valtavirtaistuneesta ajattelusta, jonka mu-
kaan organisaatio saa myonteista nakyvyytta brandilleen vastineena rahallisesta
tuestaan. Sponsorointi nahtiin sen sijaan konkreettisena hyvantekona, jolla yritys
halusi palauttaa arvoa takaisin asiakkaalleen. Sitd ei ainakaan eksplisiittisesti ku-
vailtu maineenedistamisen keinona.

H3: En nyt tiedd onko se virallista sponsorointia, mutta tuetaan niin kun rahallisesti
paikallisia seuroja. - - Periaatteessa se on sellainen symbioosi. Ettd asiakas tuo meille
rahat ja sitten noiden seurojen valityk-selld saadaan sellaista yhteistd hyvaa jaettua
taas hyvin monelle asiakkaalle, koska hyvin moni asiakas on varmasti ndiden seuro-
jenkin kanssa tekemisissa.

Dialoginen vastuullisuusviestintid

Dialogiseksi vastuullisuusviestinnaksi tunnistettiin tutkimusaineistosta sellaiset
viestinndn muodot, joista oli selkedsti tunnistettavissa dialogin ominaispiirteita.
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Dialogisessa vastuullisuusviestinndssa my0s yritykselld nahtiin olevan aktiivi-
nen rooli vuorovaikutustilanteessa. Dialogisen vastuullisuusviestinnan kei-
noiksi tunnistettiin 1) kasvokkaisviestintd, 2) sosiaalinen media, 3) sisdiset pa-
lautekanavat, 4) yhteisty0 osallistavan dialogin muotona, seka 5) reklamaatiot.

Kasvokkaisviestintd

Haastateltavien kertomuksissa nousi usein esiin tilanteita, joissa stakeholderei-
den kanssa kaytiin epavirallista ja kaksisuuntaista viestintad. Tiedonvaihdanta
sijoittui enimmakseen kasvokkaisiin kohtaamisiin, joka sai vaihtelevasti muo-
tonsa ei-strategisina kahvipoyta- ja kdytavakeskusteluina, palavereina, kokouk-
sina tai tapaamisina. Kohtaamiset olivat intiimejad, arkisia ja saannollisid, seka
tyypillisesti paivittdisia.

H4: Oikeastaan paivittdin ja kaikenlaisissa... meilld on paljon kaikkia projektipalave-
reja ja projekteihin liittyviad tapaamisia. Niissa ehka niinkun vahviten. Siis nda yhteis-
tyokumppanit ja asiakkaat. Tyontekijoiden kanssa se on tietty se dialogi paivittdista
kanssa ettda nehan padsee vaikuttamaan joka paiva, jatkuvasti. Oisko ehka kaikista
ehkad, jos ajattelee nditd sidosryhmid niin se on ehka nama projekteihin liittyvat pala-
verit, niitten myyntiin, aloittamiseen ja valikatselmointiin ja talleen. Siina se ehka
niinku kaikkein vahviten on niinku sidosryhmien kannalta ajateltuna se vaikuttami-
nen.

Konkreettisimmillaan vastuullisuuden viestinta nahtiin sanojen sijaan tekoina,
kuten esimerkiksi ruoanlaittona:

H2: Ja kun tanne tulee ihmisid, niin mind tiedan etukéteen niin kun aina on jotakin
syOmista - - Ja kuka taalla on kdyny niin ei mee ABC:lle sydmaan matkalla vaan tu-
lee tanne.

Kasvokkaisella dialogilla haastateltavat kertoivat pyrkivansa tasa-arvoiseen vuo-
ropuheluun, jossa osapuolet saivat vapaasti tuoda esiin kehityskohteita liittyen
organisaation toimintaan, tyon jarjestelyihin tai palveluihin, kuten esimerkiksi
hintapolitiikkaan. Organisaatio nayttaytyi valta-asetelmassa stakeholdereihin
nahden samanarvoisena, kuuntelevana osapuolena, joka ensin kartoitti palaut-
teen ja pyrki muuttamaan toimintaansa “mahdollisuuksien mukaan” sen poh-
jalta.

H4: No esimerkiksi niinku viikkopalaverit on hyvia. Sillon kuunnellaan ja oikeesti
pyydetdan ottamaan tai niinku ilmasemaan jos on jotakin vaatimuksia tai odotuksia
jota ei niinku oo tiedostettu tai mista ei oo aikasemmin keskusteltu, tai heilld on toi-
veita jonkun asian suhteen. Niin semmosissa tilaisuuksissa tietysti kuunnellaan hei-
takin. Aina oon sanonu etta millon tahansa on mité tahansa asiaa niin mieluummin
avoimesti vaan heti juttelemaan ja kyselemaan kun ettd haudotaan asiaa tai mietitdan
yksindan joitakin asioista. Pyydan ja oon niinku pyytanytkin tyontekijoilta sem-
moista avointa tdnne my06skin minulle pain.
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Huomionarvoista on, ettd vaikka haastateltavat kuvailivat kasvokkaista dialogia
kynnyksettomaéna ja tasapuolisena, oli organisaatiolla lopulta suurin valta paat-
tad, missa maarin se reagoi toisen osapuolen odotuksiin ja vaatimuksiin. Vah-
vempana osapuolena organisaatio pyrki kuitenkin huomioimaan heikomman
osapuolen tasavertaisena keskustelukumppanina.

Parhaimmillaan dialogia kaytiin taysin stakeholdereiden ehdoilla. Esimer-
kiksi yksi haastateltavista kertoi, kuinka hintaneuvotteluissa pyrittiin aina teke-
maan kaupat. Asiakastyytyvaisyyden nahtiin tuottavan myos organisaatiolle it-
selleen suurempaa arvoa verrattuna hintaneuvottelusta mahdollisesti seuran-
neeseen liiketaloudelliseen tappioon.

H3: Varmaan, jos asiakas on vaikka erittain hintatietoinen, niin tota meilld on aina
tietty hinta tuotteille. Se on maaritelty, mutta jotkut asiakkaat saattaa kdyda kierta-
massa monta liikettd. Sitten ne tulee meidan tiskille ja sitten alkaa timmainen tietyn
tyyppinen vaanto siitd hinnasta. Elikd ne tietyllad tavalla vaikuttaa siihen meidan
omaan liiketoimintaan, koska se laskee totta kai meidan katetta, koska se haluaa sita
hintaa alaspdin. Mutta siina tilanteessa sitten ruvetaan neuvottelemaan. Meilla on ta-
pana, ettd tehddan aina kaupat. Ei me jatetaminkdan muutaman kympin takia kaup-
poja tekemattd. Koska tdd meidankin ala on hintakilpailtu.

Sosiaalinen media

Osa haastateltavista tunnisti, ettd ldsndolo sosiaalisessa mediassa on tana pai-
vana tarkeaa. Viestintakdyttaytyminen verkkoyhteisoissad, kuten Facebookissa,
Instagramissa ja LinkedInissd, oli vastaajasta riippuen tietoisesti vield harjoitte-
lun tasolla tai edistyneempaa, jolloin se my0s toteutui dialogisena.

H4: Mutta tana pdivana on tietysti pyritty tekemaan paljon my0s timmosessa sosiaa-
lisessa mediassa tapahtuvaa viestintdd, mutta se on ehka meilld vield semmosta opet-
telua. Mutta se on semmonen nouseva trendi meilla.

Kun sosiaalista mediaa vasta opeteltiin, oli viestintd ulkoista tiedonlevitysta or-
ganisaation toiminnasta. Keskeisia sisaltoja olivat yrityksen osallistumiset eri ta-
pahtumiin ja rekrytointiuutiset. Viestinta noudatteli siis lahinna tiedottamiseen
perustuvaa informaatiostrategiaa, jota levitettiin yhdelta monelle.

Sosiaalista mediaa kerrottiin kdytettivan my0s erdanlaisena valistusviestin-
nan foorumina. Silloinkin viestinta oli yksisuuntaista ja tiedottavaa. Sisallot eivat
kuitenkaan liittyneet organisaation toimintaan ja tekoihin, vaan enemmankin
stakeholdereiden hyvinvointiin ja turvallisuuteen. Toki taustalla oli tunnistetta-
vissa epdsuora keino edistdd omaa myyntid, silld valistettava aihe oli sidoksissa
omaan liiketoimintaan.

H3: Jos asiakkaita ajattelen, niin pyritaan varsinkin painottamaan aika paljon liiken-
neturvallisuutta yleensdkin. Esimerkiks paljon somessa mainostetaan sitd, ettd kan-
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nattaa tarkastella vdahan renkaita, jos alkaa olla vahan syksyinen keli, sataa vetta pal-
jon, ettd nyt kannattaa kattoo viimeistadn ne renkaat. Ettda ne on hyvassa kunnossa.
Muuten se on liikkenneturvariski.

Yksi tutkimuksen vastaajista kertoi seuraavansa keskustelua, jota yrityksesta
kdyddan sosiaalisessa mediassa. Vaikka hanen edustamansa yrityksen asiakasar-
viot olivat verkossa erinomaisella tasolla, piti vastaaja yritysten julkista arviointia
hieman kaksipiippuisena asiana. Aineistositaatissa kaytiin pohdintaa muun mu-
assa mahdollisista lokakampanjoista ja kuinka arviointien luotettavuutta voi-
daan arvioida. Haastateltava tunnisti, ettd verkossa organisaatiosta kaydaan kes-
kustelua areenoilla, joihin sen oma vaikutusvalta ei ylld. Yrityksen ndhtiin me-
nettavan kontrolliaan samalla, kun sita siirtyi sidosryhmille.

H3: Kylld ma sitd pyrin seuraamaan. Silleen ettd ma haluan olla kartalla mita meidan
firmasta ollaan mieltd yleisesti. Et se on vahdan semmonen kakspiippunen juttu nyky-
pdivéand, kun on Googlet ja kaikista yrityksistd voidaan kirjottaa sinne vahan mita ar-
vosteluita tahansa. Se sitten ettd onko asiakkaan tarkoitusperd aina hyvé, on tietysti
sitten muiden arvioitavissa.

Yritys ei vain monitoroinut siitd kdytavaa verkkokeskustelua, vaan my0s osallis-
tui siihen ja pyrki aktiiviseen vuoropuheluun erityisesti sellaisten asiakkaiden
kanssa, jotka purkivat tyytymattomyyttaan yritykseen sosiaalisessa mediassa.
Aineiston perusteella tdllainen vuoropuhelu ndhtiin mahdollisuutena oppia ja
kehittaa yrityksen liiketoimintaa vastaamaan paremmin sidosryhmien odotuksia.
Yrityksen asenne keskusteluun ei ollut puolusteleva tai hyokkaava, vaan osoitti
yrityksen muuttumishalua, omien virheiden hyvaksyntda ja aitoa sidosryhma-
lahtoisyytta.

H3: Yleensa ma reagoin heti silleen, ettd ma kun huomaan etta asiakas on selkeesti
jostain nédreissdan, niin ma laitan vielad asiakkaalle, etta hei pahoittelut jos ollaan tehty
jotain vaaraa, tai talleen. Sitten yleensa ehdotan, ettd jatketaan keskustelua privaatisti
ja sen jdlkeen ldhen hakemaan téta tietoa, ettd mita tehtiin, mita voitais tehda toisin.
Yleensa aina pyrin reagoimaan. Jos se tulee varsinkin virallista kanavaa kautta. Se on
tietysti noihin nettikirjoitteluihin ja noihin vaikea reagoida etta se nykypaivana on
niin helppo ensimmaisena sinne Facebookiin kirjoittaa ennemmin kuin menee sinne
liikkeeseen.

Vaikka sosiaalisen median perusluonne on avoin ja vuorovaikutteinen, monilla
alustoilla yritykselld on kadytossaan tyokaluja stakeholdereiden vaientamiseen.
Yritykset voivat esimerkiksi poistaa kommentteja tai estdd osapuolia kommen-
toimasta yrityksen sivulla. Tutkimuksen kohdeyrityksessa keskustelun annettiin
soljua vapaana. Erityisen haastavia olivat sellaiset vuorovaikutustilanteet, joissa
toinen osapuoli oli voimakkaan tunnekuohun vallassa. Haastateltavan mukaan
erilaisten tunteiden esiin tuominen ja tunteenpurkaukset kuuluivat kuitenkin
kiinteasti dialogiin seka vaativat yritykselta reagointia.
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H3: Etta tietysti meita ihmisidkin on erilaisia, jotkut on herkempia jotkut vihemman
herkkia. Etta jotkut herkat ei sitten vaikka miten pyytelis anteeks tai vaikka ois mita
tekemassd, niin ne ei valttamatta lepy siitdkaan. Sekin tietylld tapaa kuuluu tahan pe-
liin. IThmisia tasssa ollaan ja virheita tekee kaikki. Se, miten ne pystyy sitten kasittele-
maan... se on sitten se, se voi olla firman vahvuus tai heikkous.

Dialogin tavoitteena oli korjata organisaation toimintaa niin, ettd se vastasi pa-
remmin sidosryhmien arvoja ja heille tarkeita asioita. Perimmiltaan tarkoituk-
sena oli vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen.

H3: Halutaan ettd se tyytyvdinen asiakas lahtee niin kun tyytyvaisend meiltd aina
poikkeen. Tyytyvidinen asiakas on mulle itelle ainatdrkein. Jos on tyytymaton asiakas
niin voidaan kysyé asiakkaalta, ettd mita me oltais voitu teha toisella tavalla, niin ens
kerralla tehdaan paremmin taa sitten, tehdan jotakin sen eteen ettd saatais se viela tyy-
tyvaiseks.

Sisdiset palautekanavat

Yhdessa kohdeyrityksessa rinnakkaisena vuoropuhelun vaylana kaytettiin si-
sdistd palautekanavaa eli aloitelaatikkoa. Kaikilla oli vapaa sana kirjoittaa kehit-
tamisehdotuksia tyOyhteisolle, tyon tekemiselle ja tyon jarjestelyille. Palautteita
kaytettiin lilketoiminnan arviointiin ja muuttamiseen, mutta samaan aikaan valta
vuorovaikutustilanteessa oli esimiehelld. Palautetta kasteltiin erityisen tyoryh-
man voimin, jossa oli mukana myos luottamushenkilo tyontekijoiden etua aja-
massa ja valvomassa. Tyoryhma kavi palautteet systemaattisesti lapi kerran kuu-
kaudessa.

H2: Meita on muutama, meita on kolme ihmista siind raadissa ja me niinku sitten ka-
totaan onko se mitenka silld tavalla etta auttaako se asioita ja niinkun tama kyseinen-
kin naisihminen - - hén teki tietyn aloitteen siita tyopaikan jarjestelysta ja me hoidet-
tiin se jarjestely silld tavalla kun han oli sen ehottanut ja etta ehotus oli jarkeva vield
kaikin puolin ja tuota niin. Nii kylla ja sitte jos joku.. Kylla me kaikki sitten huomioi-
daan. Kerran kuussa katotaan se aloitelaatikko, avataan se. Tuo tyonjohtaja, luotta-
musmies ja mind, me kolmestaan arvioidaan sitten ne asiat.

Yhteistyo osallistavan dialogin muotona

Viimeisend yhteiskuntavastuun viestinndn muotona aineistosta tunnistettiin or-
ganisaation ja stakeholdereiden vélinen yhteistoiminta. Stakeholderit osallistet-
tiin yrityksen toimintaan ja heidat roolitettiin aktiivisiksi toimijoiksi — ndin yh-
teistyolla saavutettiin jotain sellaista, johon yritys ei olisi valttamatta yksin pys-
tynyt.

HI1: Jarjestimme tiloissamme kuvandyttelyn. Otimme yhteytta museoon ja kirjastoon,
mutta heilld oli tarjolla lahinna arkkitehtonisia kuvia rakennuksestamme. Joten yri-
timme osallistaa ihmisid tulemaan ja kertomaan meille tarinoita tasta rakennuksesta,
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heiddn kokemuksiaan, heiddn tyokokemuksia paikasta, miksi he olivat aiemmin vie-
railleet tadlla. Monet innostuivat tastd ja kuvamateriaalia tuli tuplasti enemman.
Moni ihminen halusi jattaa, ei vain lainata vaan jattda meille tanne teemaan liittyvia
kuvia. Ja tarkeinta oli, ettd nama eivit olleet vain kuvia rakennuksen tiloista vaan
siella oli kuvia ihmisista tassa rakennuksessa. Joten kuvat tulivat enemmaén eloon.
Koska kyse ei ollut enda pelkastaan rakennuksesta kertovista kuvista vaan ihmisista,
jotka olivat osa rakennusta.

Reklamaatiot

My0s reklamaatiot mainittiin erityisena viestintdkanavana, jonka valityksella asi-
akkaat pystyivdt ilmaisemaan tyytymattomyytensa saamaansa palveluun tai
tuotteeseen. Toisaalta ne henkil6t, jotka mainitsivat reklamaatiot sidosryhma-
viestinndn muotona, huomauttivat saavansa hyvin vahan reklamaatioita. Sidos-
ryhmadialogia voitaisiinkin tarkastella erdana jatkumona, jossa reklamaatiot si-
joittuvat jatkumon viimeisiin vaiheisiin. Kohdeyrityksissa asiakkaiden tarpeet ja
odotukset osattiin huomioida vuorovaikutuksen varhaisemmissa vaiheissa, jol-
loin dialogi vain harvoin ehti edetd reklamaatioksi saakka. Reklamaatiota voi-
daan tulkita keskustelunavauksena, jossa asiakas kutsuu yrityksen mukaan dia-
logiin kanssaan ja ratkaisemaan jonkin kokemansa ongelman organisaation toi-
mintaan, palveluihin tai tuotteisiin liittyen.

H2: Ostajat ilmottaa, ettd onko tyytyvdisia tuotteisiin vai ei, eli onko reklamaatioo vai
ei. Mutta reklamaatioita meilld ei juurikaan ole. Meilld on todella vahan niita.

Toinen haastateltavista koki, etta kivijalan reklamaatiot olivat verkkokauppaa
helpompia hoitaa. Hinen mukaansa verkkokaupassa reklamaatioiden hoitami-
nen oli yritykselle kalliimpaa ja edellytti “sumplimista”. Vaikka reklamaation ka-
sittely oli yrityksen nakokulmasta tyolds prosessi, koettiin tarkeimpana saada
selville asiakkaan nakokulma asiaan.

H3: Lukumaara on meilla erittdin vahan. Se on jos vertaa verkkokauppaa versus tota
meidan kivijalkaa, niin kivijalkaliikkeessa se on jotenkin niin paljon helpompi hoitaa
se reklamaatio. - - Et siind pitdd sumplii kauheen paljon ja sit kysyy asiakkaalta sita
mielipidettd aina vahdan enemman.

6.2.3 Stakeholder-dialogin tarkoitus

Useimmiten sidosryhmaddialogin tarkoituksena oli haastateltavien mukaan sel-
vittaa, millaisia odotuksia ja vaatimuksia sidosryhmilla oli yritysta kohtaan, ar-
vioida organisaation nykyistd toimintaa tdiman tiedon pohjalta, ja tarvittaessa
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muuttaa toimintatapoja vastaamaan stakeholderin odotuksia tai tarpeita. Dialo-
gia kdytettiin my0s korvaamaan puuttuvia resursseja seka tiedonkeruun vali-
neend, kuten seuraava aineistokatkelma osoittaa:

H3: Ja sitten tietysti maahantuojilta tulee paljon sellaista tota inside-tietoa kaikista
uutuuksista tai timmoisista muista asioista jota ei valttamatta niin ku muualta sais.

6.2.4 Dialogin rakennusaineet

Sisdllonanalyysilla aineistosta tunnistettiin teemoja, jotka voitiin tulkita hyvan
dialogin rakennusaineiksi. Aineiston pohjalta dialogin edellytyksina tutkimuk-
sen kohdeyrityksissda voidaan pitdd 1) empatiaa ja lasndoloa, 2) yhteisymmar-
rystd, 3) ketterda organisaatiorakennetta, 4) jatkuvuutta ja suhteen historiaa, seka
5) keskinaista luottamusta. Seuraavaksi ndita dialogin rakennusaineita kaydaan
yksitellen lapi.

Empatia ja lisndolo

Dialogi nahtiin ennen kaikkea myoétatunnollisena kohtaamisena, jossa ihminen
tarvitsee ihmista. Dialogissa mitattiin empatiaa; miten kayttaydytaan ja toimi-
taan tilanteessa, jossa toinen tarvitsee tukea. Taman tutkimuksen perusteella dia-
logisuus ei toteudu, jos téllaisessa tilanteessa toinen osapuoli kdantaa selan tai
piiloutuu sopimusten taakse ja prosesseihin. Empatian merkitys korostui erityi-
sesti tilanteissa, joissa organisaatiota ravistelivat taloudelliset haasteet tai kun
haastateltava oli kohdannut henkilokohtaisen kriisin elamdssaan. Silloin inhimil-
lisyys ylitti liiketaloudelliset motiivit. Empatia ja inhimillinen ldsndolo olivat rin-
nastettavissa myos vastavuoroisuudeksi osapuolten valilla.

H2: Voidaan keskustella avoimesti kaikesta. Jos on lasku myohéssa niin voi kertoa
ettd lasku on myohassa. Ettd rahaa tulee silloin - - Ja sitten kun mina menin pankkiin
- - Ensin me halattiin ja sitten ruvettiin keskustelemaan asioista. Kaikki perustuu hy-
vin pitkalti sithen, ettd on ihminen ihmiselle. Ja johon voi luottaa. Jos ei oo niitd kum-
paakaan tai kumpakin ei toteudu, niin silloin ei ole enda kavereita eikd homma toimi.

Yhteisymmidirrys

Dialogista ei voida puhua, mikali keskustelijat eivit ole sitoutuneet aitoon yhtei-
seen ymmarrykseen. Yksi haastateltavista puhui tunteikkaasti — tai ennemmin-
kin turhautuneena — sellaisesta keskustelutilanteesta, jossa osapuolet eivat jaka-
neet yhteistd ymmarrystd. Yhteisymmarryksella oli korostunut rooli ensinndkin
sellaisessa tilanteessa, jossa sidosryhmalla oli organisaatioon ndhden korostunut
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valta-asema ja luovutettavana resursseja, joita organisaatio tarvitsi liiketoimin-
nassaan.

Kuten aiemmin tassa raportissa kirjoitettiin, pienten yritysten vastuullinen
lilketoiminta riippuu kaytossa tai saatavilla olevista resursseista. Puutteelliset
fyysiset ja aineelliset resurssit eivit vain rajoita yritysvastuuta, ne voivat jopa
kaataa arvonluonnin kokonaan. Yksi tutkimuksen kohdeyrityksista tarvitsi vi-
ranomaiselta lupaa tiettyyn liiketoimintasuunnitelmaan. Haasteena oli, etta koh-
deyrityksen liiketoiminta oli jossain mdarin niin uutta ja innovatiivista, ettei vi-
ranomainen voinut sijoittaa sitd mihinkdan olemassaolevaan kategoriaan. Haas-
tateltava ei oikeastaan edes odottanut konkreettista ratkaisua ongelmaan, vaan
yhdessa ajattelemista ja pohdintaa mahdollisista ratkaisuista. Dialogilta edelly-
tettiin siis yhteisymmarrystd, toisen lahtokohtien myotdilemisestd, mutta sen ei
odotettu johtavan yksimielisyyteen. Tutkimushenkil6 koki pettymysta siitd, ettei
viranomainen edes yrittanyt ymmartaa kohdeyrityksen nakokulmia, vaikka
haastateltava oli muun muassa argumentoinut liiketoimintasuunnitelmaansa
vastaavilla esimerkeilld suomalaisesta yrityskentalta. Lisaksi tutkimushenkilo
koki, etteivat viranomaiset kohtele talousalueen toimijoita keskendan tasavertai-
sesti.

H1: Joten voit yrittdd luoda jotain uutta, jotain sellaista jota ei pysty sijoittamaan mi-
hink&én olemassaolevaan kategoriaan. Puhutaan. Yritetdan luoda uusi kategoria. Ja
mitd voisimme tehdd. Kuinka voimme ratkaista timan ongelman, miten voimme
ylittdd ongelman. - - En pyyda vastauksia. Sen sijaan haluan, ettd minua kohdellaan
samalla tavalla kuin muita alueen yrityksia. - - Joskus haluaisin, etta tietyt paikalliset
viranomaiset tuntisivat samalla tavalla kuin mina tunnen.

Ketterd organisaatiorakenne

Haastateltavien mukaan dialogia edistivat my©s matala hierarkia ja kettera orga-
nisaatiorakenne. Pienet yritykset olivat spontaaneja toimimaan ja reagoimaan
muutospaineisiin ja vaatimuksiin. Dialogista viestintaa tapahtui luonnostaan,
koska valta ja asema yrityksen ja sen sidosryhmien vélilld nahtiin matalana, jol-
loin osapuolet uskalsivat ennen kaikkea puhua daneen, mutta olivat myds avoi-
mia kuulemaan toisen osapuolen nakokulman.

H5: Kyll4 sitd varmaan tapahtuu koko ajan jotain etta. Tammonen pien yritys se on
kuitenkin aika notkee liikkeissddn, et byrokratia ei oo kovin iso. Etta tota sitten niin
ku on niin hyvat valit ettd jokkainen uskaltaa sanoo mitd on jostain asiasta mielta.
Korjataan mahdollisuuksien mukaan. Et ei oo silleen ettei uskallettais sannoo tai niin
ku sillee. Hyvin matala kynnys sanoo. Ja sekin kun samassa poydassa syoddan ja
kahvia juodaan niin samassa poydassa keskustellaan. Se on paivittdista.

Jatkuvuus ja suhteen historia
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Yksi haastateltavista koki, ettd aito dialogi tarvitsee toimiakseen jatkuvuutta ja
ennakoitavuutta. Hinen mukaansa yrityksessa ei ollut ylletty viela taysin yhteis-
toiminnalliseen dialogiin, koska liiketoiminta ei ollu viela vakiintunut, vaan oli
pikemminkin jatkuvassa murroksessa.

H1: En usko, ettda olemme vield pystyneet luomaan tallaista yhteistyota. Yhteistyo
mitd meilld vield on, on pieniluokkaista, se ei ole toistuvaa. Se on projektiperusteista.
Kaytannossa koska projekti on jatkuvassa tulessa ja vield tyon alla. Sitten kun liike-
toiminta on vakiintunut ja olemme varmoja siitd miten liiketoimintamme lahtee ke-
hittymaan ja mihin suuntaan, sitten voimme toteuttaa pysyvampaa yhteistyota.

Samaa sivuten toinen haastateltava koki, ettd yhteistoiminnallinen dialogi edel-
lyttaa sidosryhmasuhteen historiaa. Hanen mukaansa avoin ja rehellinen vies-
tintd loi molemminpuolista luottamusta, mutta luottamuksellista dialogia ei
synny heti. Se vaatii aikaa ja suhteen syvenemistd toiseen. Aidossa dialogissa
osapuolet tuntevat toisensa.

H4: No ehka se just ettd se vaatii timmonen oikeen luottamuksellinen pidemmalle
viety timmonen yhteistoiminta ja dialogi sitd, ettd kumpikin osapuoli jollakin tapaa
tuntee toisensa ja tavallaan tietaa ja tuntee ettd miten toinen toimii. Etta tallainen
luottamuksellinen dialogi ei ehka ihan, tai ihan uusien asiakkaiden kanssa se ei ehka
ihan heti synny. Vaatii vahan aikaa ettd se paasee vahan niinku kypsymaan.

Keskindinen luottamus

Keskinaisella luottamuksella oli dialogisessa viestinnassa kaksoisrooli. Viestinta-
tilanteessa osapuolten tuli pystyd luottamaan toisiinsa. Samalla rehellinen ja
luottamuksen arvoinen viestintd myds synnytti luottamusta.

H4: Kylld mina naen ettda timmoinen avoin, rehellinen viestinta niin luo sita luotta-
musta molemmin puolin. Ehka se on minusta se tarkein siind. Kumpikin osapuoli ko-
kee, ettd sellainen yhteisty® on luottamuksen arvoista ja se kasvattaa sita luotta-
musta. Yhteisty0 rakentaa sita luottamusta.



83

7 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

7.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

7.1.1 Miten arvoa luodaan pienten yritysten vastuullisessa liiketoimin-
nassa?

Aineiston analyysin pohjalta pienten yritysten vastuullisen liiketoiminnan ar-
vonluonti voitiin hahmotella vuorovaikutteisena prosessina, joka oli voimak-
kaasti riippuvainen yrityksen arvonluonnin perustehtivisti seka kiytettivind tai
saatavilla olevista resursseista. Arvonluonnin perustehtavalla haastateltavat perus-
telivat koko organisaation olemassaoloa. Sen yhteydessa sidosryhmia luokiteltiin
alkeelliseen tarkeysjarjestykseen sen perusteella, ketd varten yritys on olemassa
ja kenelle sen nahtiin olevan toiminnallaan painavimmin vastuussa. Haastattelu-
aineiston perusteella yrityksen paatehtavéana oli tuottaa arvoa joko 1) omistajil-
leen tai 2) henkilostolle tai asiakkaille.

Omistajalahtdisessa arvonluonnissa yhteiskuntavastuuta tulkittiin hieman
eri tavalla riippuen siitd, oliko yrityksen tehtavana maksimoida voittonsa vai en-
nemminkin tuottaa riittdvii voittoa selviytydkseen hengissd ja toimintakykyi-
send. Voiton maksimoinnissa yhteiskuntavastuu oli muiden stakeholdereiden
edunvalvonnan valine, jolla pyrittiin ehkdisemaan mahdollisia yrityksen toimin-
nasta aiheutuvia haittavaikutuksia. Yhteiskuntavastuulla haettiin siis samalla le-
gitimiteettid eli sosiaalista oikeutusta yrityksen voiton tavoittelulle. (ks. Cum-
mings & Doh 2000, 87).

Yhtena keskeisena havaintona oli, ettd my0s vastuullisissa pienyrityksissa
yhteiskuntavastuu saatettiin kokea kuluerana, eika sen nahty automaattisesti tai
itseisarvoisesti tuottavan organisaatiolle arvoa tai hyotya panostukseen nahden.
Kasitykset vastuullisen liiketoiminnan hyodyista olivat sidoksissa yrityksen ta-
loudelliseen tilanteeseen.

Suurissa yrityksissa yritysvastuukysymyksia kasitellddn usein niille eri-
koistuneilla osastoilla ja aloilla. Sen sijaan pienissa yrityksissa vastuullisuustee-
moja toteuttaa usein henkild, joka on samanaikaisesti vastuussa yrityksen paivit-
taisesta selviytymisesta. Kun arki painottuu yrityksen pitamiseen ylipaataan toi-
mintakykyisend taloudellisessa epavarmuudessa, yhteiskuntavastuu voidaan
nahda kuluerdna ja lisdrasitteena. (Euroopan komissio 2003, 10; Fitjar 2011, 32—
33.) Aikaisempien tutkimusten mukaan monelle pienelle (ja keskisuurelle) yri-
tykselle arki on niukin naukin hengissa sinnittelyd, jolloin ne joutuvat asetta-
maan paivittdisen taloudellisen selviytymisen kaiken muun edelle (Luetkenhorst
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2004, 164). Taloudellisista vaikeuksista karsivalle yritykselle liiketoiminnan pe-
rustehtdvanad on pysya hengissa ja toimintakykyisena (Malovics 2009, 223), ja in-
vestoinnit vastuulliseen liiketoimintaan ovat aina pois jostakin muusta. Taman
tutkimuksen haastatteluissa yritysvastuu nahtiin samankaltaisesti kuluerdng, jos
se vaikeutti liiketoiminnan perustehtdavan saavuttamista eli kykya selviytya hen-
gissd. Stakeholdereiden merkitys korostui erityisesti taloudellisessa epavarmuu-
dessa, ja erityisen tarkedna pidettiin sitd, ettd osapuolet ymmartavat suhteen ta-
voitteen ja sitoutuvat siihen. Pienten yritysten vastuullisuutta tunnusteltiin mo-
raalisena, mutta yrityksen perustehtavasta irrallisena ilmiona. Taloudellinen me-
nestys saattoi ylittaa jopa haastateltavan moraalikasityksen, jos yritystoiminnan
ansaintakeinot olivat ristiriidassa henkilon omien arvojen kanssa.

Carroll (1999) muistutti jo vuosikymmenia sitten, ettei taloudellinen arvo
palaudu pelkastaan yritykselle itselleen tai sen omistajille. Kannattavuudella ja
voiton tavoittelulla voidaan tuottaa taloudellista arvoa myos laajemmassa yhteis-
kunnallisessa merkityksessa. (Carroll 1999, 284). Myos tassa haastatteluaineis-
tossa tunnistettiin sidosryhmailihtoinen (liiketaloudellinen) arvo yhtena yrityksen ar-
vonluonnin tehtdvana. Voiton maksimointia vierastettiin ja liiketaloudellisen ar-
von nahtiin jakautuvan muille kuin omistajille. Veronmaksulla ja muilla talou-
dellisesti tai laillisesti perustelluilla velvollisuuksilla arvoa ikaan kuin palautet-
tiin takaisin yhteiskunnan kaytettavaksi. Sidosryhmaldhtoinen liiketaloudellinen
arvo voidaan néin ollen rinnastaa Carrollin (1991) vastuullisuuspyramidin talou-
dellisen vastuun osa-alueeksi.

Resurssipohjaisen arvonluonnin nakokulman mukaan yritykset eivat vain
tuota lisdarvoa, vaan ikdan kuin luovat sitd uudelleen. Arvo syntyy vuorovaiku-
tuksessa, jossa eri toimijat kilpailijoista maahantuojiin kehittelevat, yhdistelevat
ja sovittelevat arvoa yhdessa. (Haanes & Fjelstad 2000; Myllykangas 2009, 27.)
Resurssindakokulmasta yrityksen kilpailukyky perustuu sen saatavilla oleviin re-
sursseihin sekd kykyyn hyodyntaa niitd (Haanes & Fjelstad 2000, 53).

Aineistosta tunnistettiin perati kuusi eri resurssimuotoa, jotka mahdollisti-
vat arvonluonnin vastuullisessa liiketoiminnassa. Haastateltavien mukaan, jotta
arvoa pystyttiin luomaan, tuli niilld olla kédytettavana tai saatavilla aineellisia,
kulttuurisia, rakenteellisia, sekd suhteisiin perustuvia resursseja. Aineiston pe-
rusteella arvonluontiin vaikuttivat taloudelliset resurssit, organisaation arvot,
matala hierarkia ja jaykan johtajaroolin puuttuminen, seka stakeholder-suhteet.

Haastattelujen perusteella suurinta painoarvoa annettiin taloudellisille re-
sursseille. Ilman taloudellisia resursseja vastuullisen liiketoiminnan arvontuo-
tanto koettiin vaikeana, jopa mahdottomana. Esimerkiksi tyonantajan maksuky-
syttomyydelld nahtiin olevan kielteisia vaikutuksia henkiloston kokemuksiin
vastuullisen liiketoiminnan arvosta. Heikko taloudellinen tilanne saattoi haasta-
teltavien mukaan johtaa kompromisseihin vastuullisuuden suhteen, tai tehda
yrityksen erityisen riippuvaiseksi jostakin stakeholder-suhteesta, kuten viran-



85

omaisista. Toisinaan koettiin, ettd yrityksella ei ollut autonomiaa itse paattaa toi-
minnastaan, vaan stakeholderit rajoittivat organisaatiota ja sen kayttaytymista
(vrt. Luetkenhorst 2004, 164). Nakokulma taloudellisten resurssien merkityksesta
on yhdistettavissa vakiintuneeseen teoriakasitykseen, jonka mukaan taloudelli-
nen vastuu on yritykselle perustavanlaatuinen velvoite ja edellytys sille, etta yri-
tys pystyy suoriutumaan myos muista vastuullisena olemisen velvoitteistaan
(Ketola 2005, 32-34; Trevino & Nelson 2004, 32).

Aikaisemmissa tutkimuksissa taloudellisten resurssien riittamattomyytta
on pidetty pienid ja keskisuuria yrityksid leimaavana ominaispiirteena (Jenkins
2004), ja resurssien puutteen on myos todettu olevan esteend vastuullisen liike-
toiminnan toteuttamiselle (Kechiche & Soparnot 2012, 101; Lepoutre & Heene
2006, 264-265; Spence & Rutherfoord 001; Tilley 2000). Tama tutkimus vahvistaa
aikaisempin tutkimusten tuloksia taloudellisten resurssien merkityksesta pien-
yritysten vastuullisen liiketoiminnan toteuttamisessa.

Yksi mielenkiintoinen tulos aineistossa oli, kuinka yritykset kayttivat tuki-
sidosryhmid luodakseen arvoa toisille stakeholdereille. Haastateltavat tarvitsivat
naitd valillisid sidosryhmid saadakseen kayttoon arvonluonnin kannalta merki-
tyksellisid resursseja. Maahantuojat, tavarantoimittajat ja tukipalveluiden tuotta-
jat tunnistettiin tallaisiksi tukisidosryhmiksi, jotka mahdollistivat liiketoiminnan.
My0s viranomaiset nahtiin tukisidosryhmand, jonka kanssa yritys kavi vuoropu-
helua erityisen viranomaisluvan saadakseen. Voidaan huomata, etta tukisidos-
ryhmilld on yhtéldisyyksid van Woerkumin ja Aartsin (2008) mahdollistajaryh-
miin (enabling groups) ja panostajaryhmiin (input groups). Tukisidosryhmiin lu-
keutuu mahdollistajaryhmien tavoin valtiollisia viranomaisia ja hallinnollisia toi-
mijoita, jotka sallivat liiketoiminnan lain sallimissa rajoissa. Samalla tukisidos-
ryhmat tarjoavat panostajaryhmien tavoin organisaation kayttoon taloudellisia
ja aineellisia resursseja, tietopadaomaa ja henkildstovoimavaroja, joita yhteiskun-
tavastuu tarvitsee toteutuakseen. Tutkimustulosten perusteella stakeholdereiden
rooli ja tehtava yhteiskuntavastuun arvonluonnissa voi olla eri kuin organisaa-
tion toiminnan muilla osa-alueilla.

Taman tutkimuksen tuloksena syntyi eraanlainen kuvaus arvonluonnin
prosessista, jossa kohdeyritys yhdessa stakeholdereidensa kanssa jasentda ja
muokkaa resursseja arvoa luodakseen. (Barney 1991). Haastateltavien nakokul-
mien pohjalta arvonluonnin keinot nimettiin seuraavasti: 1) sisdinen arvonluonti,
2) ulkoinen arvonluonti ja 3) yhteiskunnallinen arvonluonti. Arvonluonnin keinoista
puhuttaessa haastateltavat eivat enaa niinkdan arvottaneet stakeholdereita, vaan
puhuivat tavoista, joilla sidosryhmista huolehdittiin ja sidosryhmasuhteita ylla-
pidettiin.

Haastateltavat mainitsivat kysyttdessa kohdeyrityksen yhteiskuntavastuun
tarkeimmiksi sidosryhmiksi tyontekijat, asiakkaat, tavarantoimittajat ja maahan-
tuojat. Taman tutkimuksen perusteella yhteiskuntavastuun arvonluonnin kan-
nalta tarkeimpia olivat siis organisaation ensisijaiset sidosryhmat, joilla on suora



86

taloudellinen yhteys yritykseen ja sen toimintaan. My0s aikaisempien tutkimus-
ten mukaan edelld luetellut stakeholderit ovat pienten ja keskisuurten yritysten
vastuullisessa liiketoiminnassa kaikkein tarkeimpia (mm. Jenkins 2006; Perrini
2006; Perrini ym. 2007).

Sisdinen arvonluonti ndhtiin organisaation ja sen tyontekijoiden valisena
arvonluontina. Henkil6sto on ehképa kiistatta pienyrityksen tarkein stakeholder-
ryhma (Jenkins 2004; Jenkins 2006; Murillo & Lozano 2006; Preuss & Perschke
2009; Spence 2007; Tantalo ym. 2012; Vives 2006). Aikaisempien tutkimusten ta-
paan myoOs tdssa aineistossa merkittdva osuus arvonluonnista tapahtui paaasi-
assa organisaation sisdisessa ymparistossa. Arvonluonnin keinot liittyivat ennen
kaikkea henkilokunnan hyvinvointiin, turvallisuuteen, tyokykyyn, kouluttami-
seen ja osaamisen kehittamiseen, tyollistamiseen, tyon jatkuvuuteen, tyon ja va-
paa-ajan tasapainottamiseen seka virkistystempauksiin. Vastuullisuuden nahtiin
alkavan ty0lainsdddanndsta ja verojen maksusta, edeten kohti sosiaalisen vas-
tuun ulottuvuutta. Yhteiskuntavastuun koettiin edistavan tyontekijan sitoutu-
neisuutta organisaatioon seka omaan tyohonsa. Lisdksi sen nahtiin parantavan
yrityksen mainetta, yrityskuvaa seka houkuttelevuutta potentiaalisena tyonan-
tajana, helpottaen tyovoiman saatavuutta. Sisdinen arvonluonti voidaan siis rin-
nastaa hyvaksi henkilostojohtamiseksi, jolla voidaan muun muassa vaikuttaa
tyohyvinvointiin, lisdtd luottamuksen kokemusta tyonantajaa kohtaan, edistaa
tyontekijan tuottavuutta, sekd parantaa tyoilmapiirid (Tantalo 2012).

Tutkimuksen aineistosta tunnistettiin my0s yrityksen ja asiakkaan valista
kahdenvalista arvonluontia, jota kuvataan tassa tyossa termilld ulkoinen arvon-
luonti. Tarkedna koettiin vastata asiakkaiden vaatimuksiin, toiveisiin ja odotuk-
siin, ja arvonluonnin konkreettisina mittareina pidettiin toimitusvarmuutta, hin-
noittelua, laatua ja tasmallisyyttd. Asiakkaiden tarpeisiin vastattiin myos konein-
vestoinneilla, suunnittelutdissa seka tyovoiman resursoinnilla. Ulkoisessa arvon-
luonnissa henkildston rooli vaihtui tukisidosryhmaksi, joka loi asiakkaalle arvoa
esimerkiksi omaan ty6honsa sitoutumisen kautta.

Myo6s Lahdesmaen (2005) tutkimuksessa pienyritysten vastuu asiakkaille
nousi keskeiseksi tekijaksi, kun tarkasteltiin yrityksen ja sen sidosryhmien valisia
suhteita. Niin ikaan tuotteiden korkea laatu, hyva palvelu ja toimitusvarmuus
tunnistettiin asiakkaiden odotuksiksi. (Lahdesmaki 2005, 50.)

Aineistosta kolmanneksi arvonluonnin keinoksi tunnistettiin yhteiskunnal-
linen arvonluonti, jossa arvo kanavoitui laajemman sidosryhmdkunnan kayt-
toon. Kohdeyritykset tarkastelivat yhteiskunnallista rooliaan, mutta tulkitsivat
yrityksen enemmankin paikallisena kuin globaalina toimijana. Arvonluonnin
keinot liittyivat paaasiassa yhteiskuntavastuun ekologiseen ulottuvuuteen, ku-
ten ympariston kestavdan kayttoon, esimerkiksi raaka-aineiden ja materiaalien
kierraykseen seka uusiokayttoon. Haastateltavat nostivat esiin yhteisollisen huo-
lenpidon, sekd yrityksen merkityksen paikallisena toimijana ja tyonantajana.
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Kohdeyritykset vaikuttivat kotikaupunkinsa elinvoimaan valttdimalld irtisa-
nomisia ja suosimalla paikallisia palveluntuottajia, kumppaneita ja toimittajia.
Kaytannossa katsoen suurin osa tuotetusta arvosta leviaa paikallisyhteisoon sen-
kin vuoksi, ettd organisaation omistajat, asiakkaat ja henkilokunta usein jakavat
jasenyyden samaan lahiyhteisoon.

7.1.2 Millainen rooli dialogilla on pienten yritysten vastuullisen liiketoi-
minnan arvoluonnissa?

Dialogi on pienten yritysten yhteiskuntavastuun seka vastuullisuusviestinnan
erityispiirre (Palazzo ym. 2017, 341), joka perustuu vastavuoroisuuteen ja keski-
ndiseen riippuvuuteen sidosryhmasuhteissa (Spence 2004, 120). Kun puhumme
viestinndn dialogisuudesta, puhumme itse asiassa asenteesta viestintidn —
kuinka vapaasti yksi osapuoli antaa toisen ilmaista itseddn ja kuinka helpoksi
viestintdtilanne tehdaan (Kuvaja & Malmelin 2008, 90).

Tutkimusaineiston perusteella kohdeyritykset kavivat dialogia ensisijaisten
stakeholdereiden, erityisesti oman henkiloston seka asiakkaiden kanssa. Haasta-
teltavien mukaan vuoropuhelun tarkoituksena oli useimmiten selvittaa, millaisia
odotuksia ja vaatimuksia sidosryhmilld oli yritysta kohtaan, arvioida organisaa-
tion nykyista toimintaa timan tiedon pohjalta, ja tarvittaessa muuttaa toiminta-
tapoja vastaamaan stakeholdereiden intressejd. Dialogia kaytettiin myos tiedon-
keruun menetelmana seka keinona saada kayttoon erilaisia vastuullisen liiketoi-
minnan edellyttdmid resursseja, kuten osaamista tai taloudellista padomaa.
Haastateltavat eivat ndhneet, ettda dialogi olisi oman nakokulman ponkittamista
tai toiminnan todistelua.

Yksikdan haastateltavista ei maininnut kansalaisjarjestdja tai aktivistiryh-
mia tarkednd stakeholderina vastuullisen liiketoiminnan arvonluonnissa, eika
tamd ryhma noussut muullakaan tavoin esiin aineistossa. Esimerkiksi Coppa ja
Sriramesh (2012, 38) havaitsivat omassa tutkimuksessaan, etteivat pienet tai kes-
kisuuret yritykset nde kansalaisjarjestoja tarkeinad sidosryhmind yhteiskuntavas-
tuussa, koska eiviat koe vastaanottavansa heilta erityista painetta vastuullisen lii-
ketoiminnan toteuttamiseen. On mahdollista, ettd kansalaisjarjestot ja aktivisti-
liikkeet keskittyvat tietoisesti isoihin monikansallisiin yrityksiin, joiden toimin-
nalla voidaan ndhda olevan globaaleja vaikutuksia toimintaymparistoon. Pien-
ten yritysten yhteiskuntavastuulla on yleensa paikallista vaikutusta, eikd niiden
toiminta ole suuryritysten kanssa saman suurennuslasin tai ulkoisen paineen alla
(Lepoutre & Heene 2006, 260). Niin ikdan tiedotusvalineet kiinnittavat huomi-
onsa herkemmin isoihin kuin pieniin yrityksiin (Spence & Scmidpeter 2003, 93),
jolloin aktivistiryhmien huomio voi kiinnittyad suurten yhtididen mediakohuihin
ja skandaaleihin.
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Taman tutkimuksen kohdeyrityksissa dialogille tunnistettiin viisi erilaista
ilmenemismuotoa tai kanavaa, joita ovat 1) kasvokkaisviestintd, 2) sosiaalinen
media, 3) sisdiset palautekanavat, 4) yhteistyo osallistavan dialogin muotona,
seka 5) reklamaatiot.

Perinteisesti aidoimpana vuoropuheluna on pidetty tilannetta, jossa osa-
puolet kohtaavat toisensa fyysisesti kasvokkain (Kuvaja & Malmelin 2008, 97). Ta-
man tutkimuksen kohdeyrityksissd suurin osa viestinndstd stakeholdereiden
kanssa oli kasvokkain tapahtuvaa ei-strategista vuoropuhelua. Haastateltavat
halusivat antaa sidosryhmilleen danen ja mahdollisuuden vaikuttaa merkityksel-
lisiin paatoksenteon prosesseihin (Kuvaja & Malmelin 2008, 89). Vuoropuhelun
pohjalta organisaatio pyrki muuttamaan toimintaansa vastaamaan stakeholde-
reiden toiveiden ja vaatimusten mukaisesti. Organisaatio tosin oli valta-asemassa
korkeammalla, koska loppupeleissa yrityksen johto paatti, missd maarin toimin-
taa kehitettiin palautteen pohjalta. Kohdeyritykset huomioivat kuitenkin hei-
kommat osapuolet tasapuolisina keskustelukumppaneina, jotka saivat osallistua
keskusteluun avoimesti seka pohtia ratkaisuja tilanteeseen. Haastateltavat ker-
toivat kdyvansa kasvokkaista dialogia padasiassa yrityksen tyontekijoiden ja asi-
akkaiden kanssa. Dialogi sai vaihtelevasti muotonsa ei-strategisina kahvipoyta-
ja kaytavakeskusteluina, palavereina, kokouksina tai tapaamisina. Kasvokkaista
dialogia kuvailtiin intiimiksi, arkiseksi ja tyypillisesti pdivittdiseksi.

Yritykset osoittivat vuoropuhelun orientaatiota jo sosiaalisen median lisni-
olollaan (Kollat & Farache 2017, 507). Yksinkertaisimmillaan sosiaalisessa medi-
assa tehtiin viestintdd yhdelta monelle, mutta verkkoyhteistja kaytettiin myos
toimintaympariston signaalien luotaukseen ja asiakaskokemusten keraamiseen
(van Woerkum & Aarts 2008, 200), jolloin viestintdkayttaytyminen lahestyi dia-
logia (Jiang, Luo & Kulemeka 2016, 5). Stakeholder-dialogi koettiin sosiaalisessa
mediassa organisaatiolle haasteena, mutta my0s velvollisuutena. Yksi haastatel-
tavista ymmarsi, ettd sosiaalisessa mediassa valta-asema on sidosryhmilld, jotka
voivat kayttdad asemaansa myos vaarin. Organisaatiota koskevaa keskustelua
kaydaan areenoilla, joihin sen oma vaikutusvalta ei ylla (Luoma-aho & Vos 2010).
Parhaimmillaan sosiaalisessa mediassa reagoitiin tyytymattomilta asiakkailta
tulleeseen palautteeseen. Ymmartamalld asiakkaan ldhtokohdat, myontamalla
virheensa ja osoittamalla muuttumishalua, yritys onnistui muovaamaan tyyty-
mattomista asiakkaista eli hateholdereista brandiin sitoutuneita tyytyvaisia asi-
akkaita eli faith-holdereita (ks. Luoma-aho 2015b).

Haastateltavat odottivat saavansa henkilostolta palautetta yrityksen toi-
minnasta. Yksi haastateltavista kertoi, kuinka hdnen yrityksessaan oli kaytossa
sisdinen palautekanava, perinteinen aloitelaatikko, jonka valityksella tyontekijat
saattoivat tuoda esiin havaitsemiaan epdkohtia tai parannusehdotuksia yrityk-
sen toimintaan liittyen. Aloitelaatikon valitteinen dialogi edellyttaa tyontekijalta
rohkeutta ottaa mahdolliset epakohdat puheeksi, ja yritykseltd noyryytta puut-
tua niihin.
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My0s reklamaatiot tunnistettiin erityisend asiakaskunnan ja yrityksen vali-
sena vuoropuhelun foorumina. Aineiston perusteella dialogia voitaisiin hahmo-
tella eradnlaisena jatkumona, jossa reklamaatio on vasta vuoropuhelun loppu-
paassd. Reklamaatio oletettavasti kertonee siitd, ettd osapuolten vuoropuhelu on
jossain maarin epdaonnistunut jatkumon varhaisemmissa vaiheissa. Se, etta rek-
lamaatioihin suhtauduttiin ndyrasti, kertoi myo6s haastateltavan asenteesta dia-
logiin. Reklamaatiota pidettiin tarkednd, joskin toisinaan yritykselle tyolaana
viestintakanavana, joka tarjosi asiakkaalle mahdollisuuden tuoda yrityksen tie-
toon jonkin kokemansa epakohdan sen toiminnassa. Haastateltavien mukaan
reklamaatioiden maara oli kohdeyrityksissa hyvin pieni.

Dialogin muodoksi aineistosta tunnistettiin my0s yhteistyd osallistavan dialo-
gin muotona. Yksi haastateltavista kertoi esimerkin, kuinka stakeholderit osallis-
tettiin yrityksen toimintaan ja roolitettiin aktiivisiksi toimijoiksi. Ndin yhteis-
tyolla saavutettiin jotain sellaista, johon yritys ei olisi valttamatta yksin pystynyt.

Aineistosta pystyttiin tunnistamaan my®os tekijoitd, jotka tukivat dialogia ja
puuttuessaan vaikeuttivat sen toteuttamista. Haastateltavien mukaan dialogin
edellytyksid olivat 1) empatia ja lasnaolo, 2) yhteisymmarrys, 3) kettera organi-
saatiorakenne, 4) jatkuvuus ja suhteen historia, seka 5) keskindinen luottamus.

Heikan (2018, 17) mukaan empatia on edellytys sille, ettda keskustelijat voi-
vat luoda tietoa ja merkityksid yhdessa. Myos haastateltavat kokivat, ettd dialogi
lilketoiminnan kontekstissa edellytti empatiaa ja inhimillistd ldsndoloa. Empa-
tian merkitys korostui erityisesti taloudellisten vaikeuksien ja haastateltavan
henkilokohtaisten elamankriisien kohdalla. Empatia ruumiillistui vuorovaiku-
tussuhteissa tyypillisesti vastavuoroisena kayttaytymisena. Lisdksi dialogi edel-
lytti yhteisymmarrysta, mutta ei yksimielisyytta. Dialogilla ei sindlldan etsitty
ratkaisua ongelmaan, vaan yhteistd pohdintaa mahdollisista ratkaisuista. Yhteis-
ymmarryksen merkitys korostui erityisesti organisaation ja tukisidosryhman va-
lisessa dialogissa, kun tavoitteena oli saada kayttoon jotakin vastuullisen liike-
toiminnan arvonluonnin kannalta merkityksellista resurssivarantoa.

Kujalan (2014) sekd Myllykankaan (2009) mukaan liiketoiminnan arvon
luomisen nakokulmasta suhteen historia ja keskindinen luottamus ovat tarkeita
ominaisuuksia. Tama tutkimus vahvistaa ndiden ominaisuuksien merkitysta
suhteissa my0s dialogin nakokulmasta. Ketterdan organisaatiorakenteen ja mata-
lan valtahierarkian ansiosta pienet yritykset ovat spontaaneja toimimaan ulko-
puolelta tuleviin muutospaineisiin ja vaatimuksiin. Ehkapa suuryritysten jayk-
kyys ja rakenteellinen byrokratia voivat olla syyna sille, miksi niiden nahdaan
usein epdonnistuvan aidossa dialogissa.

Taman tutkimuksen tulokset vahvistavat, ettd pienten yritysten vastuulli-
suusviestintda on tyypillisesti raportoimatonta, kaksisuuntaista ja kasvokkaista
(ks. esim. Graafland, van de Ven & Nelleke 2003; ks. Hammann, Habisch & Pech-
laner 2009; Thompson, Smith & Hood 1993; Russo & Tencati 2009). Dialogisen
vastuullisuusviestinnan lisdksi haastateltavat nostivat esiin useita ei-dialogisia
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viestinndan muotoja, joilla ndhtiin olevan my®0s tarkea rooli vastuullisen liiketoi-
minnan arvonluonnin kannalta. Ei-dialogisella eli epasuoralla vastuullisuusvies-
tinnalla tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa sellaista viestintatilannetta, joissa sta-
keholderit kdyvat keskustelua organisaatiosta ja sen toiminnasta ilman, ettad or-
ganisaatio itse aktiivisesti osallistuu keskusteluun. Epasuoran vastuullisuusvies-
tinnan muotoja olivat 1) raportoimaton viestinta, 2) media ja tiedotusvalineet, 3)
word-of-mouth, 4) kunniamaininnat, seka 5) sponsorointi.

Nielsenin ja Thomsenin (2009) mukaan epasuora vastuullisuusviestinta
kulkee organisaation sijaan journalistien tai paikallismedian kautta seka asiak-
kaiden tai tyontekijoiden word-of-mouthina. Heiddan mukaansa organisaation
maineen ja organisaation toimiluvan varmistamiseksi tulisi viestintdd suunnata
voimakkaammin naihin riippumattomiin kanaviin (Nielsen & Thomsen 2009,
180), silla stakeholderit kokevat ne luotettavampana kanavana organisaation
omiin verrattuna (Du 2010, 13). Taman tutkimuksen perusteella pienten yritys-
ten vastuullisuusviestinnastd merkittiva osuus tapahtuu tallaisen epasuoran
vastuullisuusviestinnan valityksella.

Pienten yritysten raportoimaton viestinti on herattanyt paljon keskustelua
puolesta ja vastaan. Raportoimaton viestintd tarkoittaa sitd, ettd organisaatio ei
viesti toiminnastaan organisaatiolahtdisesti ja yksisuuntaisesti, vaan jollain
muulla tavalla. Yhteiskuntavastuun raportointi ja organisaatioldhtdinen vies-
tintd on vastuullisuusviestinnan ydinta erityisesti monikansallisissa isoissa yri-
tyksissd, jotka viestivdat vastuullisuudestaan muun muassa yhteiskuntavas-
tuuraporteilla.

Sen sijaan tadssa tutkimuksessa tdllainen viestintakayttdytyminen nahtiin
enemman uhkana kuin mahdollisuuta. Raportoimattomuudella ikaan kuin vah-
vistettiin vastuullisuusviestinndn totuudenmukaisuutta, silla pysyessdan hiljaa
yritys ei ainakaan johda sidosryhmiaan harhaan tyhjilla sanoilla tai olematto-
milla teoilla (ks. Morsing & Schultz 2016). Organisaatioldhtdinen yhteiskuntavas-
tuuviestinta herattadkin toisinaan kysymyksia viherpesusta, propagandasta ja
manipulaatiosta, koska siina aloitteentekijalla on usein valta- ja vaikuttamispyr-
kimys, ja organisaatio pystyy kontrolloimaan ja mahdollisesti my6s muokkaa-
maan sisaltda (Du ym. 2010, 13; Morsing & Schultz 2006, 325-327). Nain ollen
raportoimattomuudella suojeltiin organisaation legitimiteettid. Samalla koettiin,
ettei yrityksen tarvinnut itse tiedottaa toiminnastaan, koska joku muu luotetta-
vampi taho teki sen heiddn puolestaan. Samansuuntaisesti Ellerup Nielsen ja
Thomsen (2009) toivat tutkimuksessaan esiin pienyritysten kyynisen suhtautu-
misen organisaatiolahtoista viestintaan. Heidan mukaansa se toisaalta suojeli or-
ganisaatiota mahdollisilta skandaaleilta, mutta toisaalta esti kertomasta todelli-
sista vastuullisuuteen liittyvistd innovaatioista ja saavutuksista, joilla yritys olisi
voinut edistaa yrityskuvaa ja mainettaan. (Ellerup Nielsen & Thomsen 2009.)
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7.2 Tutkimuksen laadun arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnille on ehdotettu monia erilai-
sia mittaus- ja tutkimustapoja. Tyypillisesti tutkimuksen arviointikriteereina voi-
daan kayttaa validiutta (tutkimusmenetelma mittaa juuri sitd, mitd on tarkoitus-
kin mitata) ja reliaabeliutta (mittaustulosten toistettavuus). Alun perin maaralli-
sen tutkimuksen piirissa kehitetyt arviointikriteerit ovat siirtyneet myos laadul-
liseen tutkimustraditioon, mutta samaan aikaan niitd on myos pidetty epasopi-
vina kvalitatiiviseen tutkimusparadigmaan. (Hirsjarvi ym. 2002, 213-214.)

Tassa teoksessa tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan uskottavuuden,
siirrettavyyden, varmuuden ja vahvistuvuuden arviointikriteereiden varassa (ks.
Eskola & Suoranta 2008; vrt. Lincoln & Guba 1985; Tuomi & Sarajarvi 2009). Laa-
dullisessa tutkimuksessa arviointi ei lukkiudu ainoastaan aineiston analyysivai-
heeseen, vaan kasittaa koko tutkimusprosessin eri vaiheet aina tutkimusmene-
telman valinnasta aineiston analyysiin. Samaan aikaan tutkijan on tuotava oma
toimintansa arvioitavaksi, perusteltava ratkaisunsa sekad pohdittava valintojaan
suhteessa aineiston kattavuuteen ja luotettavuuteen. (Eskola & Suoranta 2008,
208; Hirsjarvi ym. 2002, 214.)

Uskottavuudella tarkoitetaan olosuhdetta, jossa tutkijan kasitteellisyydet ja
tulkinnat vastaavat tutkittavien kasityksia (Eskola & Suoranta 2008, 211). Yhteis-
kuntavastuun ja sen viestintateorioiden suuryrityskeskeisyys langetti tassa en-
simmaiset haasteet tutkijalle; teoreettiset kasitteet tuli maaritelld ja operationali-
soida siten, ettd ne soveltuisivat my0s pienikokoisten yritysten kaytantoon. Run-
saan teoreettisen perehtyneisyyden kautta maariteltiin tutkimuksen avainkasit-
teet ja perusteltiin niiden kayttoa tassa tutkimuksessa.

Koska kyseessa ei ollut asiantuntijahaastattelu, tuli tieteellinen ajattelu ar-
kipaivdistdd vastaamaan haastateltavien tulkintaa. Imidista pyrittiin puhumaan
ruohonjuuritasolla ilman ammattisanastoa. Sidosryhmaén ja dialogin kasitteet
madriteltiin tutkittaville haastatteluhetkelld — ndin varmistettiin, ettd tutkija ja
tutkittava puhuvat samasta asiasta. Télla oli painoarvoa tutkimuksen onnistumi-
sen kannalta, silla kéasitteet olivat lahtokohtaisesti haastateltaville vieraita. Kes-
kustelujen lomassa haastateltavat saattoivat esimerkiksi varmistaa tutkijalta, las-
kettiinko tietty ryhma yrityksen sidosryhmaksi vai ei:

H2: Kysyn sinulta, ettd onko tavarantoimittaja sidosryhma vai ei? No kylla se tava-
rantoimittaja, valmistetun tavaran ostaja, sitten etta pankki ja rahaliikenne.

Vain yksi haastateltavista pyysi tutustua teemaluetteloon ja haastattelurunkoon
etukateen, vaikka mahdollisuutta tahan tarjottiin jokaiselle vastaajalle. Jalkeen-
pdin ajateltuna teemat ja apukysymykset olisi voinut lahettdd systemaattisesti
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kaikille haastateltaville ennakkoon. Osalle haastateltavista erityisesti dialogisuu-
den teeman spontaanit kysymykset osoittautuivat &killisessa tilanteessa haasta-
viksi. Kokematon tutkija ei valttamatta aina osannut reagoida niukkoihin vas-
tauksiin tilannesidonnaisilla lisakysymyksilld. Tiedon vajavaisuus onkin otet-
tava huomioon tutkimuksen tuloksia ja luotettavuutta arvioitaessa (ks. Tuomi &
Sarajarvi 2009).

Haastatteluaineisto edellyttda tutkijalta aina realistista mutta kriittista arvi-
ointia. Haastateltavat saattavat tietoisesti tai tarkoittamattaan kaunistella vas-
tauksiaan sosiaalisesti hyvaksyttdvaan muotoon tai jdttda jotain kertomatta.
Haastateltavan todellista ajatusmaailmaa ja oikeaa toimintaa pyrittiin konkreti-
soimaan tarkentavilla lisakysymyksilla.

Tutkijan tekemat tulkinnat tehtiin mahdollisimman lapinakyvaksi julkaise-
malla tulosten raportoinnin yhteydessa suoria sitaatteja aineistosta. Laadulliseen
tutkimukseen liittyy kuitenkin aina vaarintulkinnan mahdollisuus, silla objektii-
visten mittareiden sijaan analyysi pohjautuu tutkijan omaan tulkintaan ja kasi-
tyksiin (Eskola & Suoranta 2008, 210). Haastattelija esitti tutkimushenkiléille li-
sakysymyksia seka teki analyysia ddneen jo haastatteluhetkelld. Ndin haastatel-
tavilla oli mahdollisuus korjata mahdollisia vaarinymmarryksia jo keskustelu-
hetkelld. Seuraava aineistositaatti kuvaa téllaista haastatteluhetkelld tapahtu-
nutta analyysia ja samanaikaista tulkinnan tarkastusprosessia haastateltavan
osalta.

Haastattelija: Eli aika harkinnanvaraista?

H3: Aika harkinnanvaraista. Hyvin sanottu.

Tutkimuksen uskottavuutta ja tutkijan tulkintojen oikeellisuutta olisi viela lisan-
nyt, jos analyysista johdetut tulokset olisi ldhetetty haastateltaville tarkistetta-
vaksi ja kommentoitavaksi ennen tutkimuksen valmistumista. Tulosten luotetta-
vuutta olisi voinut lisdta ristiinkoodauttamalla aineiston toisella tutkijalla.

My0s haastattelutallenteiden laadulla seka huolellisella litteroinnilla voi-
daan vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen (Hirsjarvi & Hurme 2000, 185). Tal-
lennuslaitteiden toimivuus ja danenlaatu testattiin etukateen koehaastattelulla ja
haastattelut purettiin sanatarkasti paperille mahdollisimman pian haastattelujen
jalkeen, viimeistadn yhden paivan viiveelld. Yksi haastatteluista toteutettiin vie-
raalla kielelld ja litteroitiin edelleen alkuperakielelle sekd suomenkieliseksi kaan-
nokseksi. Tutkimuksen luotettavuutta olisi lisannyt, jos alkuperaista aineistosi-
taattia ja sen kdannosta olisi kuljetettu tutkimustekstissa rinnakkain (ks. Pietila
2010). Tutkija kuitenkin arveli, ettd osa alkuperaisista sitaateista olisi mahdolli-
sesti voinut paljastaa jotain haastateltavan henkildllisyydesta. Eettisistd syista ja
keskustelijan anonymiteetin suojaamiseksi pdadyttiin julkaisemaan ainoastaan
kaannettyja sitaatteja, vaikka se samalla rajoittikin tutkimusprosessin lapinaky-
vyyttd ja uskottavuutta.
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Yksi haastattelu toteutettiin haastateltavan toiveesta puhelimella. Jotkut
menetelmakirjailijat ovat kritisoineet puhelinhaastattelua laadullisen tutkimus-
otteen aineistonkeruumenetelméana ja ovat sanoneet sen sopivan paremmin
strukturoituun aineistonkeruuseen. Puhelinhaastattelussa keskustelutilanteelta
puuttuvat nakyvat vihjeet, siis eleet ja ilmeet, jotka tarjoavat haastatteluun kon-
tekstia. Toisaalta joidenkin tutkijoiden mukaan puhelinhaastattelu sopii myds
puolistrukturoidulle haastattelumenetelmalle, koska sen avulla voidaan tavoit-
taa kiireisid ja kaukana asuvia henkiloita. Haastattelutilanne puhelimessa edel-
lyttad kuitenkin haastattelijalta erilaista ohjailua, hitaampaa puhetempoa ja lyhy-
empid kysymyksia. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 64-65.) Tassa tutkimuksessa puhe-
linhaastattelu oli haastatteluista ehdottomasti lyhyin. Haastattelun kestoa typisti
mahdollisesti se, ettei haastattelija voinut kysya tarkentavia lisakysymyksia
haastateltavan kehollisten eleiden tai ilmeiden pohjalta.

Haastattelut toteutettiin haastateltavan toivomassa tilassa, jossa kaikkia
hairictekijoitd ei voitu taysin sulkea pois. Haastattelutilanne saattoi keskeytya in-
formantin vastatessa puheluun tai silloin, kun haastattelutilaan saapui ulkopuo-
linen henkilo kysymaan haastateltavalta jotakin juoksevaa asiaa. Varsinaiset
haastattelut toteutettiin kuitenkin aina kahden kesken ilman ulkopuolisia. Hai-
riotekijoiden katkaistessa keskustelun hetkeksi, meni haastateltavalla hetki
orientoitua takaisin haastattelukysymysten darelle. Hairiot eivat kuitenkaan vai-
kuttaneet tutkimuksen toteutukseen, silld haastattelija palautti keskustelun tois-
tamalla, mitd haastateltava oli ennen keskeytystd sanonut ja mihin keskustelussa
oli jaaty.

Vahvistuvuudella tehdyille tulkinnoille etsitddn tukea toisista vastaavaa il-
miota tarkastelleista tutkimuksista (Eskola & Suoranta 2008, 212). Tama tutkimus
vahvistaa aikaisempia tutkimustuloksia, joiden mukaan pienten yritysten vas-
tuullisuusviestintd on paaasiassa implisiittista ja perustuu voimakkaasti osa-
puolten viliselle dialogille. Tutkimusta vahvistavia aikaisempia tuloksia avataan
runsaasti johtopaatosten yhteydessa. Tutkimuksen varmuutta voidaan lisata otta-
malla huomioon tutkijan ennakko-oletukset (Eskola & Suoranta 2008, 212). Tassa
tutkimuksessa on otettu huomioon, ettd tutkijan aikaisempi perehtyneisyys ja
esiymmarrys aiheeseen on voinut johdatella tutkijaa tiettyihin tulkintoihin.

Taman tutkimuksen laadullista aineistoa ei tarkastella numeeristen muut-
tujien varassa tai analysoida tilastollisesti (Rantala 2004, 111; Saunders ym. 2009,
48) eika sen tarkoituksena ole tehda yleistavia paatelmia (Tuomi & Sarajarvi 2009,
85) tai testata hypoteeseja (Hirsjarvi ym. 2007, 131). Laadullisessa tutkimuksessa
puhutaan tulosten yleistettavyyden sijaan niiden siirrettivyydesti. Todellisuuden
monimuotoisuuden vuoksi tarkoituksena ei ole yleistaa ilmiosta kerattya tietoa,
mutta tietyilla ehdoilla tutkimustulokset voivat olla sijoitettavissa toiseen olo-
suhteeseen (Eskola & Suoranta 2008, 211-212). Siirrettavyys edellyttaa riittavan
yksityiskohtaista kuvausta tutkimusprosessin eri vaiheista (Lincoln & Guba 1985,
316). Tutkimusprosessi on kerrottu lukijalle mahdollisimman yksityiskohtaisesti.
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Aineiston hankinta, kohdeyritysten ja haastateltavien henkiléiden valinta, tutki-
mustilanteet sekd analyysin eri vaiheet on raportoitu tutkimuksessa selkeasti.
Tulosten siirrettavyys toiseen kontekstiin olisi kuitenkin edellyttanyt suurempaa
aineistokokoa ja haastateltavia eri toimialueilta.

Tulosten siirrettavyys perustuu ympariston ja sovellusympariston saman-
kaltaisuuksiin (Tuomi & Sarajarvi 2009, 138). Tutkimuksen kohdeyritykset olivat
erikokoisia, elinkaarissaan eri vaiheissa ja toimivat eri toimialoilla. Haastatelta-
vat edustivat eri sukupolvia ja heilla oli vaihtelevaa liiketoimintakokemusta,
mutta olivat sattumalta kaikki miehid. Heterogeenisyydestad huolimatta siirretta-
vyyttd kyseenalaistaa pienen aineiston lisdksi se, ettd kaikki haastateltavat hen-
kilot edustivat saman toimialueen yrityksid. Niiden liiketoimintaa ja paatoksen-
tekoa maaraavat aina paikallisyhteison sosiaaliset normit ja odotukset seka val-
vonta- ja seuraamusjdrjestelmat (Lahdesmaki & Suutari 2012, 482). Tulokset oli-
sivat voineet olla hyvinkin erilaisia, mikali haastateltavat olisivat tulleet toisesta
litkketoimintaymparistosta.

Tassa tutkimuksessa aineistossa ei havaittu kovinkaan voimakasta kyllaan-
tymista (ks. Hirsjarvi ym. 2002, 169). On mahdollista, etta lisdaineistossa olisi
vield noussut uusia nakokulmia tutkittavasta ilmiostd. Aineiston koko jai vaati-
mattomaksi osittain sen vuoksi, ettei osa haastateltavista osannut ehdottaa toi-
mialueeltaan toista vastuullista pienyritysta tutkimukseen soveltuvaksi. Masiello,
Izzo ja Canoro (2015, 170) vaittavat, etta pk-yrityksilla on tyypillisesti vaikeuksia
luoda suhteita sellaisiin osapuoliin, jotka eivat kuulu yrityksen valittomaan ta-
loudelliseen verkostoon tai joihin yrityksilla ei ole automaattisesti laheista suh-
detta. Aineistonkeruun haasteita voidaan siis spekulatiivisesti selittdd pienten
yritysten etdisyydelld toisistaan. Tietoisuuden puutteelle voidaan hakea syita
my0s yritysvastuun viestinndstd, silld se ei aina kantaudu ensisijaisia sidosryh-
miad kauemmaksi (Murillo & Lozano 2009). Aineistoa olisi voinut rikastaa ja vali-
dioida (Hirsjarvi ym. 2002, 215) aineistotriangulaatiolla, eli tdydentamalla haas-
tatteludataa toisella tietolahteelld. Mielenkiintoista aineistoa olisi kertynyt esi-
merkiksi sosiaalisen median keskusteluista, tai havainnoimalla arkisia viestinta-
tilanteita, joissa yritys kohtaa sidosryhmidan.

7.3 Jatkotutkimusehdotukset ja sovellutukset kdytantoon

Taman tutkimuksen yhtena tarkoitusperana oli avata viestintatieteellista ja hal-
linnollista keskustelua pienten yritysten vastuullisuusviestinnasta seka sen omi-
naispiirteista. Tutkimuksen tulokset vahvistivat aikaisempia kasityksia vastuul-
lisuusviestinndstd epamuodollisena ja implisiittisend, vuorovaikutussuhteisiin
sidottuna ilmiona. Pienten yritysten arvonluonti taas oli vahvasti riippuvainen
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yrityksen liiketaloudellisista tavoitteista ja taloudellisesta tilanteesta. Tutkimuk-
sen luonteen vuoksi tulokset eivit ole yleistettavissa eivatka myoskaan siirretta-
vissa toiseen olosuhteeseen. Aihe tarvitsee siis edelleen jatkotutkimusta suurem-
malla aineistolla ja mieluiten my0s laajentamalla ilmiota my6s maantieteellisesti
laajemmalle.

Tutkimus auttaa viestinnan asiantuntijoita ja hallinnollisia toimijoita ym-
martdmaan paremmin pienten yritysten viestintakdyttaytymista. Niin sanottuun
formaaliin viestintdkdyttaytymiseen on vield matkaa. Ylipaataan muodollisen
vastuullisuusviestinndn juurruttamista pienyrityksiin tulisi pohtia kriittisesti,
koska suuriin yrityksiin verrattuna pienyrityksilla on huomattavasti niukemmin
resursseja kaytossadan. Aika, raha ja asiantuntemus ovat kiinni paivittaisessa lii-
ketoiminnassa. Pienyritykset nayttavat myos onnistuvan aidossa kynnyksetto-
massd stakeholder-dialogissa, jota suuret yritykset voivat valilld vain jaljitella.
Tukisidosryhmat ennen kaikkea levittavat vastuullisista yrityksista tietoa sellai-
sille stakeholdereille, joille pienyritykset eivit syysta tai toisesta pysty itse luo-
maan suoraa viestintasuhdetta. Tama tutkimus voi herattda keskustelua tuki-
sidosryhmien merkityksesta erityisesti kehitysyhtioissad ja muissa yrittdjien etu-
jarjestoissa. Tulosten perusteella voidaan paatelld, ettd erilaisten yrittdjyyden ja
yrittdjien edunvalvojien yhtena tarkeimmista tehtavista on nostaa esille menes-
tyjatarinoita ja parhaita kaytantoja.

Pienten yritysten yhteiskuntavastuuta on enimmakseen tutkittu haastatel-
len yityksen avainhenkil6d, koska henkil6itymisen vuoksi hdnen arvonsa ja mo-
raali maarittavat pitkalti yrityksen operatiivista liiketoimintaa (Spence & Ruther-
foord 2000) ja sitd, millaisella painoarvolla yritysvastuuta arvioidaan (Spence
1999). On kuitenkin otettava huomioon, etta naissa tutkimuksessa on paasty ar-
vioimaan lahinnd organisaation identiteettid, sitd, kuinka haastateltava nakee or-
ganisaationsa ja sen liiketoiminnan. Jatkossa pienten yritysten yhteiskuntavas-
tuuta ja sen viestintaa voisi olla hyva tutkia yksityiskohtaisemmin my®&s imagon
ja maineen nakokulmista (identiteetista ja imagosta, ks. Brown, Dacin, Pratt &
Whettem 2006). Talla hetkella pienten yritysten yhteiskuntavastuu tunnetaan il-
miona heikosti, joten identiteetin tutkimuskin on edelleen ensiarvoista. Kuiten-
kin vastaisuudessa ja tutkimusten lisdadntyessa tulisi tieteelliseen keskusteluun
tuoda mukaan myo6s sidosryhménédkemystd, jotta tutkimus ei polarisoituisi liikaa.
Esimerkiksi henkilstod ja asiakkaita haastattelemalla voitaisiin kartoittaa heidan
odotuksiaan ja rooliaan pienten yritysten vastuullisuusviestinndn dialogisuu-
dessa.

Koska osa tutkijoista on kritisoinut stakeholder-teorian sovellettavuutta
pienten ja keskisuurten yritysten kontekstissa (Russo & Perrini 2010), on osa tut-
kijoista korvannut stakeholder-ajattelun sosiaalisen pddoman teorialla (ks. esim.
Fuller & Tian 2006; Perrini 2006; Spence & Schmidpeter 2003). Sosiaalinen paa-
oma voidaan ymmartad ”toimijoiden kykyna saavuttaa erityisia hyotyja tai etuja
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jasenyydestaan sosiaalisissa verkostoissa tai muissa vastaavissa yhteiskunnalli-
sissa rakenteissa” (Portes 1998, 6). Koska sosiaalisen pddoman olomuotoja (luot-
tamus, vastavuoroisuus ja avoimuus) tunnistettiin myos tasta tutkimusaineis-
tosta, voisi jatkotutkimuksissa keskittyd syvemmin tarkastelemaan sosiaalisen
paaoman merkitysta pienten yritysten yhteiskuntavastuussa.
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LIITE1

RUNKO JA APUKYSYMYKSET TEEMAHAASTATTELULLE

Avainkasitteet ja niiden maaritelmait:

1. Sidosryhmd: yksilot tai ryhmat, jotka voivat vaikuttaa yrityksen
tavoitteiden saavuttamiseen ja joihin yritys voi toiminnallaan vaikuttaa
(Freeman 1984, 46).

2. Sidosryhmiidialogi: liiketoiminnan tyokalu ja keskustelumuoto, jonka
avulla yritys voi “saada selkoa eri sidosryhmien odotuksista ja
vaatimuksista seka vastaavasti saattaa omia nakemyksiaan heidan
tietoonsa ja arvioitavakseen” (Juholin 2017, 179).

Taustoittavat tiedot

e Haastateltavan vapaa esittely, nimi ja sukupuoli

e Asema ja toimenkuva edustamassa yrityksessa

e Toimiala, jota yritys paatoimisesti edustaa

o Tyodllistettdvan henkiloston maara kokopdivatoimisesti
e Liikevaihto vuositasolla

e Yrityksen tarina (lyhyesti)

Haastattelurungon teemat ja apukysymykset

a. Litketoimintaan sidotut tavoitteet ja arvot yrityksen toimintakulttuurin
perustana

1. Mika on liiketoimintanne tarkein tehtava?
2. Mitka ovat tarkeimmat arvot yrityksenne liiketoiminnassa?
3. Miten arvot nakyvat liiketoiminnassa ja arjen kohtaamisissa?

b. Pienyrityksen rooli vastuullisen litketoiminnan toteuttajana

1. Kuinka vastuullisuus néakyy yrityksenne toiminnassa?

2. Arvioi, miksi yrityksellanne on vastuullisen yrityksen maine toimialueel-
lanne.

3. Mita hyotya on vastuullisesta liiketoiminnasta?

Entd millaisia haasteita tai riskeja sen toteuttamiseen liittyy?

5. Millaista tukea (sosiaalinen, taloudellinen) koette saaneenne?

L
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c. Avainsidosryhmien tunnistaminen ja merkitys yritystoiminnassa

1.

Mitka sidosryhmat ovat mielestanne tarkeita yrityksenne toiminnan kan-
nalta? Miksi ne ovat muita tarkeampia?

2. Millainen suhde yritykselld on sen avainsidosryhmiin?

d. Yritysvastuun viestinti

1.

Millaista on hyva ja esimerkillinen viestintd vastuullisen liiketoiminnan-
kentalla?

2. Miten viestitte vastuullisuudestanne sidosryhmille?

e. Yrityksen ja sidosryhmien vilinen dialogi arvonluonnin vilineend

1.

PN W

Millaisten osapuolten kanssa kaytte dialogia eli vuoropuhelua vastuulli-
suuteen liittyen? Miksi?

Miten ja missa tilanteissa sidosryhmat padsevat vaikuttamaan liiketoimin-
taan? Kuinka osoitatte, ettd otatte sidosryhmien tarpeet huomioon?
Mista teemoista keskustellaan?

Mita hyotya on vuoropuhelusta sidosryhmien kanssa?

Mita keskustelu sidosryhmien kanssa tarvitsee onnistuakseen?

Millaisia haasteita keskusteluun liittyy?

Mitka ovat keskusteluun osallistuvien osapuolten tavoitteet?

Onko joku taho, jonka kanssa toivoisitte ladhempaa vuoropuhelua?
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