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Tutkielman tarkoituksena on tutkia sidosryhméavuorovaikutuksen roolia
ammattikorkeakoulun yhteiskuntavastuutehtavan toteuttamisessa. Tavoit-
teena on selvittad, millaisista ulottuvuuksista ammattikorkeakoulun yhteis-
kuntavastuu sidosryhmien nakokulmasta muodostuu, miten ammatti-
korkeakoulut toteuttavat sidosryhmavuorovaikutusta sekd mitd arvoa
vuorovaikutus tuottaa osapuolille.

Tutkimusstrategiana on laadullinen tapaustutkimus, jonka aineistonkeruu-
menetelmana on teemahaastattelu ja tutkimusmetodina sisallonanalyysi.
Tutkimusaineisto koostuu kolmen sidosryhmén ja kohdeorganisaation
edustajien haastatteluista. Kohdeorganisaatio on Kymenlaakson ammatti-
korkeakoulu.

Tutkimustulosten mukaan ammattikorkeakoulun yhteiskuntavastuu on pit-
kéalle saadelty, laaja ja verkostomainen kokonaisuus, jossa sidosryhmat
jakavat vastuuta. Lakisaateiset tehtavat muodostavat yhteiskuntavastuun
rungon, jonka liséaksi ammattikorkeakoululla on samat vastuut kuin yrityk-
silla. Lakisdateisen ja valtionohjauksen perustason ylittaminen on mahdol-
lista strategian, profiloitumisen ja laadunvarmistuksen avulla.

Yhteiskuntavastuu ja siihen liittyva vuorovaikutus integroituvat osaksi am-
mattikorkeakoulun toimintaa. Strategia suuntaa sidosryhmavuorovaikutuk-
seen liittyvad ja kaytdssa olevien resurssien edellyttamaa priorisointia.
Vuorovaikutus on tutkielman perusteella strategista toimintaa, jonka mo-
raaliset ja arvoa luovat ominaisuudet maaraytyvat seka valtionohjauksen
ettd ammattikorkeakoulun vapaaehtoisesti ottamien vastuiden kautta.
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The objective of this study is to analyse stakeholder engagement in the
context of corporate social responsibility in universities of applied
sciences. The aim is to identify the dimensions of social responsibility in
universities of applied sciences, the ways stakeholder engagement is
organised, and the value the engagement offers for different stakeholders.

The research strategy is to implement a qualitative case study in which the
research material is collected in semi-structured interviews and analysed
using content analysis. The case organisation is Kymenlaakso University
of Applied Sciences. The interviewees are from the case organisation and
from three stakeholder groups.

According to the research results, the social responsibilities of a university
of applied sciences constitute a largely regulated, broad and networked
complex where the responsibilities are shared by the stakeholders. The
core of the responsibility complex is based on the tasks defined in the
University of Applied Sciences Act. In addition, universities of applied
sciences have the same responsibilities as companies. Universities of
applied sciences can exceed the minimum level of legal and
governmentally regulated responsibilities through their strategic
definitions, profiling and quality assurance.

Social responsibility and the interrelated stakeholder engagement are
integrated in the activities of the universities of applied sciences. The
strategy and the available resources direct the prioritisation of stakeholder
engagement. According to this study, stakeholder engagement is a
strategic activity, the moral and value generating capacities of which are
defined through governmental guidance and the voluntary social
responsibilities adopted by the universities of applied sciences.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Yrityksen yhteiskuntavastuu, yritysvastuu, yrityskansalaisuus, vastuullinen
liketoiminta ja kestava yritystoiminta — nama kasitteet tunnetaan ja niita
sovelletaan kaytadntbén myds suomalaisissa yrityksissd ja organisaa-
tioissa. Maailman suurimpien yritysten keskuudessa yhteiskuntavastuusta

raportointi on jo vakiintunut normiksi (Pedersen, 2006; KPMG, 2008).

Kaikki mainitut kéasitteet tarkastelevat samaa yrityksen vastuullisuuden tee-
maa — ehka eri ndkdkulmista, mutta samaan tavoitteeseen pyrkien. Vastuu
yhteiskunnalle merkitsee vastuuta sisdisille ja ulkoisille sidosryhmille el
yksilille, ryhmille ja organisaatioille, joilla on todellinen tai potentiaalinen
sidos kyseiseen organisaatioon. Organisaatioiden odotetaankin enenevas-
sa maarin maarittelevan, millaisia vastuita niilla eri sidosryhmilleen on.
Myds Suomessa yhd useammat organisaatiot raportoivat sidosryhmille
yhteiskuntavastuutavoitteistaan ja niiden toteutumisesta esimerkiksi vuosi-
kertomusten, henkilostotilinpaatdosten, ymparistéraporttien ja yhteiskunta-

vastuuraporttien avulla.

Suuryritysten yhteiskuntavastuuraportointia vuodelta 2008 ké&sittelevassa
tutkimusjulkaisussaan KPMG International naki kehityskohteena nimen-
omaan sidosryhmat: sidosryhmévuorovaikutusta olisi vahvistettava ja liitet-
tava laaja-alaisesti osaksi yritysvastuustrategiaa ja -raportointia. KPMG
esitti myos, ettd uudet teknologiat voisivat auttaa yrityksia tiedonhallin-
nassa, sidosryhmayhteistydéssa ja suunnittelua tukevien skenaarioiden
laatimisessa. KPMG totesi samassa julkaisussa, ettd aiemmin reaktiivinen
ja riskienhallintaan keskittynyt raportointi on muuttumassa tavoitteelliseksi,
strategiaan sulautetuksi ja innovatiivisuutta edistavéksi valineeksi. (KPMG,
2008, 4, 69.)



Myos tutkijat pitdvat yhteiskuntavastuuta jo arkipdivaisend kasitteena.
Yhteiskuntavastuuta koskevan tutkimuksen maaréa on 2000-luvulla kasva-
nut voimakkaasti ja siirtynyt kasitteen maarittelystad teorioiden jalostami-
seen ja empiiriseen tutkimukseen. MyOs sidosryhmavuorovaikutuksen
teema yhteiskuntavastuututkimuksen yhteydessa on saanut viime vuosina
enenevasti huomiota (Noland & Phillips, 2010, 48).

Yhteiskuntavastuu koskettaa kaikenkokoisia yrityksid ja myds sellaisia
organisaatioita, joiden ensisijainen tavoite ei ole voiton tuottaminen. Esi-
merkiksi ammattikorkeakouluilla on merkittdva yhteiskuntavastuu toteut-
taessaan ammattikorkeakoululain mukaisia tehtavia: opetusta, soveltavaa
tutkimus- ja kehittamistoimintaa sekd aluekehitystd. Ammattikorkeakou-
lujen paatavoite onkin tuottaa osaamista yhteiskunnan alati muuttuviin
tarpeisiin. Toisaalta yhteiskunta edellyttaa, ettd tavoitteeseen pyritdan
toimimalla taloudellisesti ja tehokkaasti. Ammattikorkeakoulut ovat valtion-
hallinnon ohjaamia, mutta niiden yllapito on voitu jarjestaa monella tavoin.
Ne voivat olla osakeyhtititd, saatiditd tai osa kunnan organisaatiota.
Sidosryhméyhteisé on laaja. Mukana on sisdisten ryhmien lisaksi niin
kansainvalisia, kansallisia kuin alueellisiakin ryhmid kaikilta toimialoilta,

yksityiselta, julkiselta ja kolmannelta sektorilta.

Ammattikorkeakoulut toteuttavat nain ollen jo perustehtdvassaan yhteis-
kuntavastuuta ja ovat mukana laaja-alaisessa ja heterogeenisessa
sidosryhmayhteisdssa. Ne tarjoavatkin mielenkiintoisen kentan tutkia, milla
tavoin yhteiskuntavastuun kannalta olennaiset sidosryhmét voittoa tavoit-
telemattomassa julkisen sektorin organisaatiossa ovat mukana yhteis-
kuntavastuuprosessissa: tavoitteiden maarittamisessa ja toteuttamisessa
seka tulosten mittaamisessa ja raportoinnissa. Samalla tarjoutuu mahdolli-
suus testata, miten yrityksen vyhteiskuntavastuuseen ja sidosryhma-
vuorovaikutukseen liittyva teoreettinen tutkimus on sovellettavissa kaytan-

toon kyseisessa toimintaymparistdssa.



1.2 Tutkimusongelma

Yhteiskuntavastuusta on tehty runsaasti liiketalouteen liittyvaa tutkimuksia
sidosryhmateorioiden viitekehyksessa, ja myds yritysten vastuullisuuteen
littyvdd sidosryhmévuorovaikutusta on tutkittu enenevassa maarin. Sen
sijaan harvemmin on tarkasteltu naita teemoja korkeakoulukontekstissa ja
etenkdan ammattikorkeakoulujen osalta. Taman tutkimuksen tavoitteena
onkin selvittdd, miten suomalaisissa ammattikorkeakouluissa vuorovaiku-
tus yhteiskuntavastuun kannalta olennaisten sidosryhmien kanssa on
toteutettu ja mika on vuorovaikutuksen merkitys yhteiskuntavastuu-

tehtavan toteuttamisessa ja tavoitteiden saavuttamisessa.

Tutkielman teoreettisen viitekehyksen muodostavat yrityksen yhteiskunta-
vastuu, sidosryhmavuorovaikutus ja ammattikorkeakoulujen yhteiskunta-
vastuu. Vastauksia tutkimusongelmaan etsitdan seuraavan paakysymyk-

sen ja sen alakysymysten avulla:

— Mika on sidosryhmavuorovaikutuksen rooli ammattikorkeakoulun yhteis-

kuntavastuun toteuttamisessa?

— Miten ammattikorkeakoulun yhteiskuntavastuu méaarittyy?

— Milla tavalla sidosryhméavuorovaikutus on toteutettu?

— Mika on sidosryhmévuorovaikutuksen tuottama arvo
ammattikorkeakoululle ja sidosryhmille?

Koska oletettavasti haastateltavat sidosryhmat eivat ole syvallisesti pereh-
tyneet yhteiskuntavastuun ja sidosryhmavuorovaikutuksen ké&sitteisiin tai
kaytannon toteutukseen, tutkimusosuus toteutetaan laadullisena tapaus-
tutkimuksena. Aineistonkeruun menetelmana on teemahaastattelu ja tutki-
musmetodina teoriaohjaava sisallénanalyysi. Haastattelut toteutetaan paa-
asiassa parihaastatteluina ja niihin osallistuvat johdon, henkilékunnan,
opiskelijoiden ja tydelaman edustajat sekd yhteiskuntavastuun asian-

tuntijoita — kaksi kustakin ryhmasta.



1.3 Maaritelmat ja rajaukset

Yrityksen yhteiskuntavastuu, sidosryhma ja sidosryhmavuorovaikutus ovat
kasitteita, joilla yhdellakaan ei ole yhta, yhteisesti sovittua maaritelmaa. Eri

maaritelmia tarkastellaan lyhyesti teoreettisen viitekehyksen yhteydessa.

Tassa tutkielmassa termi yhteiskuntavastuu (social responsibility) tai
yrityksen yhteiskuntavastuu (corporate social responsibility) tarkoittavat
yrityksen tai muun organisaation ekologisen, taloudellisen ja sosiaalisen
vastuun muodostamaa kokonaisuutta. Kulttuurinen vastuu sisaltyy sosiaa-
liseen vastuuseen. Filosofisella tasolla yrityksen yhteiskuntavastuuseen
littyvat taloudellinen, oikeudellinen, eettinen ja filantrooppinen ulottuvuus.
Termid yrityksen yhteiskuntavastuu kaytetaan esimerkiksi kansainvalisesti
yleisimmin sovellettavassa yhteiskuntavastuun raportointiviitekehyksessa
Global Reporting Initiativessa (GRI, 2006a). Yrityksen yhteiskuntavastuu
on myos yleisimmin kaytetty termi Suomessa, kun puhutaan ekologisen,
taloudellisen ja sosiaalisen vastuun muodostamasta kokonaisuudesta
(Niskala et al., 2009, 17). My6s yhteiskuntavastuullisuutta maarittava,
vuonna 2010 julkaistava 1SO 26000 -standardi kayttaa termiad yhteiskunta-
vastuu (ISO 26000, 2009).

Muita samassa tai lahes samassa yhteydessa kaytettyja kasitteitd ovat
yritysvastuu, vastuullinen liikketoiminta, vastuullinen yritystoiminta, hyva
yrityskansalaisuus, hyva yritysetiikka ja kestava kehitys yrityksessa (Juho-
lin, 2004, 13; Niskala et al., 2009, 17; Rohweder, 2004, 11; SFS, 2006, 7;
Vauhkonen, 2007, 16). Englanninkielisia termeja ovat muun muassa
corporate responsibility, corporate citizenship, business citizenship,
sustainable development ja corporate sustainability. Nama kasitteet lahes-
tyvat samaa yhteiskuntavastuullisuuden teemaa eri nakokulmista, joten
tutkielmassa kaytettya lahdeaineistoa ei ole rajattu niiden kayttamien

kasitemaarittelyjen perusteella.



Sidosryhmalla (stakeholder) puolestaan tarkoitetaan Freemanin (1984, 46)
laajan maaritelman mukaisesti mitd tahansa ryhmaa tai yksiloa, joka voi
vaikuttaa organisaation toimintaan tai johon organisaation toiminnalla on
vaikutuksia. Vastaavasti englanninkielisestd kasitteestd stakeholder
engagement kaytetaan kaanndsta sidosryhmévuorovaikutus. Silla tarkoi-
tetaan organisaation toimenpiteitd osallistaa sidosryhmét positiivisella,
suunnitelmallisella ja tuloksellisella tavalla organisaation toimintaan.
Sanana sidosryhmavuorovaikutus kuvaa niitd myonteisia vaikutuksia, joita
sidosryhmayhteistydon odotetaan tuovan organisaation toimintaan ja
toisaalta myoOs sidosryhman toimintaan. Sidosryhmatutkimuksessa ja -
kirjallisuudessa yleisesti kaytetty viitekehys on sidosryhméavuoropuhelu
(stakeholder dialogue). Se nahdaan tassa tutkielmassa sidosryhmavuoro-
vaikutuksen syvimpana muotona, jossa pyritdan organisaation kannalta
olennaisten sidosryhmien kanssa yhteistd ymmarrystéa luovaan, molemmil-
le osapuolille arvoa luovaan vuoropuheluprosessiin avoimessa, rehellises-

s4, toista osapuolta kunnioittavassa ja demokraattisessa hengessa.

Kasitteitd sidosryhméavuorovaikutus (stakeholder engagement) ja sidos-
ryhméavuoropuhelu (stakeholder dialogue) voidaan tutkimuksessa maarit-
tdd myos rinnakkaisina kasitteind. Suomalaisessa Kirjallisuudessa tai
organisaatioiden yhteiskuntavastuuraporteissa kaytetaan samantyyppisis-
sa yhteyksissa termeja sidosryhmaétoiminta, sidosryhmayhteisty6 tai sidos-

ryhmien sitoutuminen ja sitouttaminen.

Tutkielma keskittyy yhteiskuntavastuuseen liittyvddn sidosryhmavuoro-
vaikutukseen ja nain ollen myos lahdeaineisto koostuu naita teemoja
kasittelevista artikkeleista. Koska ammattikorkeakoulun perustehtava on
osa yhteiskuntavastuuta, yhteiskuntavastuuta ja siihen liittyvda sidos-
ryhmavuorovaikutusta ei voi kuitenkaan eriyttdd muusta toiminnasta.
Tassa tutkielmassa sivutaan lisaksi erilaisia yhteiskuntavastuun proses-

seja, jotka kuitenkin on rajattu ongelmanasettelun ulkopuolelle.



1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostavat yrityksen yhteis-
kuntavastuu, sidosryhméavuorovaikutus sek& ammattikorkeakoulun yhteis-
kuntavastuu. Kukin teoriaosuus kuvataan omassa paaluvussaan: yhteis-
kuntavastuu luvussa 2, sidosryhmavuorovaikutus luvussa 3 ja ammatti-
korkeakoulun yhteiskuntavastuu luvussa 4. Kunkin p&aluvun lopussa on

yhteenveto kyseisesta teoriaosuudesta.

Tutkimuksen raportointi jatkuu menetelman esittelylla luvussa 5, jossa
kuvataan tutkimusstrategia, aineiston keruu ja haastateltavien valinta,
haastattelujen toteuttaminen sek& lopuksi tutkimusaineiston analysointi
teoriaohjaavan siséallénanalyysin avulla. Luku 6 kaynnistyy kohdeorgani-
saation esittelylla. Taman jalkeen luvussa 6 kaydaan lapi haastattelututki-
muksen tuloksia teoreettisen viitekehyksen pohjalta muodostettujen yla-
luokkien mukaisissa alaluvuissa 6.2—6.4. Naiden alalukujen alaotsikot
muodostuvat haastatteluaineiston pelkistamisen tuloksena. Lukujen 6.2—
6.4 yhteydessad on yhteenveto, jossa esitelladn aineiston luokittelun ja
teoreettisen viitekehyksen reflektoinnin tuloksena syntyneet, ylaluokka-
kohtaiset paateemat ja keskeiset sisallét. Luvussa 6.5 ndméa kolme
yhteenvetoa integroituvat kokonaisuutena laajempaan teoreettiseen viite-
kehykseen muodostaen lopuksi ammattikorkeakoulun yhteiskuntavastuuta

ja sidosryhmévuorovaikutusta kuvaavan mallin.

Tutkimuksen johtopaatokset esitetddn luvussa 7. Viimeisessa luvussa
arvioidaan lisaksi tutkimuksen luotettavuutta sekd annetaan kaytannon

suosituksia ja jatkotutkimusehdotuksia.



2. YRITYKSEN YHTEISKUNTAVASTUU

Kasitetta yrityksen yhteiskuntavastuu on maaritetty tieteellisessa tutkimuk-
sessa hyvin monella tavalla ja sita on l&hestytty useiden eri teorioiden ja
nakokulmien kautta. TAman luvun tavoitteena on avata tatd monitahoista
kasitettd sen historian, erilaisten mallien ja ulottuvuuksien seka kasite-

maarittelyjen avulla.

2.1 Kasitteen historiaa

Sofistit kaynnistivat keskustelun moraalista — ihmisen ymmarryksesta
hyvasté ja pahasta tai oikeasta ja vaarasta — noin 400 vuotta ennen ajan-
laskumme alkua Kreikassa, ja antiikin Kreikasta juontuvat myds nykyiset
kasitykset yhteiskunnasta. Aristotelen ja Platonin mukaan moraalifilosofia
ja valtio-oppi kuuluivat kiinteasti yhteen. Etiikan® lahtékohtana ei ollut
yksilo, vaan etta yksildo on yhteiskunnan jasen. Keskustelu jatkui yhteis-
kunta- ja moraalikasitysten muuttuessa kristinuskon, maallistumisen, eri
etilkkkakasitysten, kapitalistisen talousjarjestelman synnyn ja teollisten
vallankumousten siivittdmana. Yritysten vastuullisuutta kohtaan herdnnee-
seen kiinnostukseen vaikuttivat etenkin teollistuminen sekd omistamisen ja
kapitalismin ja naiden vastavoimien kehittyminen. (Juholin, 2004, 22-28.)
Suomessa yritysten rooli yhteiskunnan ja paikallisyhteisdjen kehittamises-
séa oli keskeinen teollistumisen intensiivisimpana aikana. Yritykset raken-
sivat muun muassa asuntoja ja kouluja tyontekijoille ja heidan lapsilleen
seka jarjestivat heille terveydenhoitoa. (Vehkapera, 2005, 33.) Valtio ei
juuri tarjonnut hyvinvointipalveluja, joten yritysten oli tarjottava tukea
suoraan sidosryhmilleen (Takala, 2004, 219). Nykyisin valtio, kunnat ja
yhdistykset kantavat vastuuta suomalaisten asumisesta, koulutuksesta,

! Etiikalla tarkoitetaan usein moraalin olemuksen tutkimusta, moraalifilosofiaa. Se voi
tarkoittaa myds hyvan elaman ohjeita siitd, miten ja millaista elamaa hyva ihminen
viettdd. Talldin moraali on ihmisen kyky noudattaa naita ohjeita. (Kujala & Kuvaja, 2002,
28.)



terveydenhoidosta ja vapaa-ajasta paadasiassa verovaroilla. (Talvio &
Valimaa, 2004, 22.)

Laajempaa tietoisuutta yritysten vastuullisuus sai 1900-luvun alussa
modernin liikkeenjohdon kehittyessa. Tuolloin vauraat yhtiét etenkin
Yhdysvalloissa halusivat auttaa tukea tarvitsevia; hyvantekevaisyys ja
vastuullisuus nahtiin samana asiana. Yhteiskuntavastuun ajatus oli
ensimmaisen kerran julkisessa keskustelussa vuonna 1949 kestava
kehitys -kasitteenda, jolla tarkoitettiin yritysten aineellista ja filosofisesti
kestavaa toimintaa. (Juholin, 2004, 36-37.)

Yrityksen yhteiskuntavastuu ei siis ole uusi asia, mutta kasitteen moderni
aikakausi katsotaan usein alkaneeksi Howard R. Bowenin vuonna 1953
julkaisemasta kirjasta Social Responsibilities of the Businessman.
Kéasitteen isdksikin ehdotettu Bowen esitti kirjassaan, ettad yrityksella on
velvollisuus palvella yhteiskuntaa ennakoivalla tavalla. (mm. Carroll, 1999;
Waddock, 2004.)

Yrityksen yhteiskuntavastuun tutkimus voidaan jakaa kolmeen koulu-
kuntaan kasitemaarittelyjen perusteella. Bowenin nakemyksen edustajat
muodostavat oman ryhmansa ja kaksi muuta ovat Friedmanin ja Euroopan
komission koulukunnat (Bowd et al., 2006, 149). Painvastoin kuin Bowen,
Friedman (1970) piti yrityksen ainoana yhteiskunnallisena velvollisuutena
tuottaa mahdollisimman paljon voittoa omistajilleen ja muu Bowenin esit-
tama epaitsekkyys kuuluu julkisen sektorin, hyvinvointijarjestelméan ja yksi-
|6iden vastuulle. Uusin, Euroopan komission koulukunta yhdistaa maltilli-

sesti kahden aiemman koulukunnan ndkemyksia (Bowd et al., 2006, 149).

Bowenin avauksen jalkeen 1960-1980-luvuilla yrityksen yhteiskunta-
vastuuta kasitteleva Kirjallisuus kehittyi huomattavasti, kasitemaarittelyt
tasmentyivat ja kasitteelle esitettiin vaihtoehtoisia painotuksia. Esimerkiksi
kasitteet yrityksen sosiaalinen vastaavuus (corporate social responsive-

ness) ja yrityksen yhteiskuntavastuun tulos (corporate social performance,



CSP)? tulivat yleisesti tunnetuiksi. 1980-luvulla empiiristen tutkimusten
tekeminen yrityksen yhteiskuntavastuuseen liittyen lisdantyi ja kasitteesta
pyrittiin tekem&an mitattava. (Carroll, 1999, 291-292.)

Yrityksen yhteiskuntavastuu kasitteena siirtyi 1990-luvulla merkittavasti
vaihtoehtoisiin teemoihin, kuten sidosryhmateoriaan (stakeholder theory),
yritysetiikkaan (business ethics), yrityksen yhteiskuntavastuun tulokseen
(CSP) ja yrityskansalaisuuteen (corporate citizenship). Kasitetta yrityksen
yhteiskuntavastuu ei hylatty, mutta sille ei endd syntynyt uusia kasite-
maarittelyja olemassa olevien liséaksi. Trendi operationalisoida kéasitetta
jatkui. Esitettiin myds yhtenevid, yrityksen yhteiskuntavastuun maaritel-
mien ja rakenteiden perustalle rakennettuja kasitteitd, joiden ydinajatuk-
sena kuitenkin oli erilainen painotus tai teema. Yrityksen yhteiskunta-

vastuun kasite levisi jokapaivaiseen kielenkayttoon. (Carroll, 1999, 292.)

Niin ikdaan 1990-luvulla John EIlkington lanseerasi keskeisen yrityksen
yhteiskuntavastuuseen liittyvan triple bottom line -ké&sitteen® (TBL).
Elkingtonin mukaan taloudellinen kannattavuus ei ole riittava yrityksen
toiminnan mittari. Sen sijaan yritysten toimintaa on arvioitava myos
sosiaalisen ja ekologisen tuloksellisuuden osalta. (Elkington, 1999.)
Vuonna 1997 aloitti toimintansa Global Reporting Initiative (GRI) eli
verkosto-organisaatio, joka on tehnyt pioneerityota kehittdessaan talla
hetkella kansainvalisesti laajimmin kaytettya kestavan kehityksen rapor-
tointiviitekehysta. TBL:n mukaisesti raportointimalli asettaa periaatteet ja
indikaattorit, joiden avulla organisaatiot voivat mitata ja raportoida
toimintaansa taloudellisen, ekologisen ja sosiaalisen vastuun osalta.
Ensimmainen versio raportointiohjeistosta julkaistiin vuonna 2000 ja
viimeisin eli kolmas versio G3 vuonna 2006. Raportointimalli on kehitetty

yhteisymmarrysta etsivassé prosessissa, johon on osallistunut maailman-

% Termille corporate social performance ei ole vakiintunutta suomalaista vastinetta, mutta
se voidaan useissa yhteyksissa kaantaa yhteiskuntavastuuksi (Vehkapera, 2005, 35).
® Vaikeasti suomennettavan triple bottom line -termin kaannds voisi olla esimerkiksi

kolminkertainen tase (Talvio & Valimaa, 2004, 40).
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laajuisesti asiantuntijoita ja eri sidosryhmien edustajia liike-elaméasta ja
yhteiskunnan eri sektoreilta. (GRI, 2009.)

Carroll ennakoi vuonna 1999, ettd vuosituhannen vaihteen jalkeen
tutkimus kiinnittdd huomiota erityisesti yrityksen yhteiskuntavastuun
mittaamiseen, teorian kehittdmiseen ja empiirisen tutkimuksen lisdami-
seen. Erityisiksi mielenkiinnon kohteiksi han nimesi liiketoiminnan vastuut
sidosryhmayhteisobille erityisesti globaalilla tasolla sek& uudet teknologiat,
toimialat ja kaupalliset sovellukset. (Carroll, 1999, 291-292.) Carrollin
ennakoimien teemojen liséksi yhteiskuntavastuun tutkimuksessa ovat saa-
neet huomiota esimerkiksi organisaation hallinta-, seuranta- ja laatujarjes-
telmat (mm. Adams & Frost, 2008; Adams & McNicholas, 2007; Castka et
al., 2004; Durden, 2008; Foster & Jonker, 2007; Isaksson & Garvare,
2003) seké vuonna 2010 valmistumassa oleva ISO 26000 -standardi, joka
maarittdd organisaation yhteiskuntavastuullisuutta (mm. Castka & Balza-
rova, 2007).

Elkington puolestaan arvioi, ettd yritysten toimintakulttuuriin ja TBL:n
toteuttamiseen vaikuttavat 2000-luvulla seitseman globaalilla tasolla
tapahtuvaa vallankumousta. Ensinndkin uudessa kulttuurissa markkinat
perustuvat avoimeen, kansainvaliseen kilpailuun ja liiketoiminnan arvot
pehmenevat. Toiminta tulee muuttumaan entista lapindkyvammaksi ja yri-
tyksilla on vastuu teknologioiden, tuotteiden ja prosessien koko elinkaa-
resta. MyOs organisaatioiden valiset tiiviit kumppanuudet lisdantyvat.
Liséksi kestava kehitys edellyttdd toiminnan aikajanteen muuttumista
pidemmaksi ja muuttaa yritysten hallintotapaa entistd syrjimattomammak-
si. (Elkington, 1999.) Voittotavoitteiden asettaminen pitkéalle aikavalille
onkin Garrigan ja Melén (2004, 65) mukaan yksi yrityksen yhteiskunta-
vastuuteorioiden neljastd paaaspektista. Muut ovat liiketoiminnan tuoman
vallan vastuullinen kayttaminen, yhteiskunnallisiin vaatimuksiin sopeutumi-
nen seka osallistuminen hyvan yhteiskunnan rakentamiseen tekemalla

eettisesti oikein. (ibid.)
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Yhteiskuntavastuun teema on otettu laajasti kayttdon myds kaytannon
elamassa, ainakin suurimmissa yrityksissd. KPMG esitti vuoden 2008
suuryritysten yhteiskuntavastuuraportointia kasittelevassa julkaisussaan,
ettd yritysten olisi edelleen vahvistettava sidosryhmien sitoutumista ja
litettdva sidosryhmat osaksi yritysvastuustrategiaa ja -raportointia.
Sidosryhmayhteistydssa ja tiedonhallinnassa yritykset voisivat hyddyntaa
uusia teknologioita. KPMG International uskoo yhteiskuntavastuusta
raportoinnin yleistyvan lahitulevaisuudessa myo6s kansallisella tasolla ja

pienempien yritysten keskuudessa. (KPMG, 2008, 4, 69.)

2.2 Yrityksen yhteiskuntavastuun ulottuvuudet

Kuten edelld kuvattiin, yrityksen yhteiskuntavastuu on jo kasitteenakin ollut
tieteellisen tutkimuksen piirissa noin 60-vuoden ajan. Vanhat méaaritelmat
ja haasteet ovat kuitenkin edelleen ajankohtaisia (Vehkaperéd, 2005, 41).
Keskeisia yrityksen yhteiskuntavastuun kasitteeseen 1970-1990-luvuilla
vaikuttaneita tutkijoita ovat muun muassa Sethi (1975), Carroll (1979,
1991, 1995), Wartick ja Cochran (1985), Wood (1991) seka Elkington
(1999). Myo6s Yhdistyneet kansakunnat (YK) on vaikuttanut osaltaan
kestavan kehityksen ja edelleen yhteiskuntavastuun kasitteen sisaltoon.

Sethi (1975) esittda, ettd yrityksen nékemys omasta yhteiskunnallisen
legitimiteetin laajuudesta vaikuttaa keskeisesti yrityksen kayttaytymiseen.
Yhteiskunnalliseen hyvaksyntaan (legitimization) siséltyvat Sethin mukaan
yritystoiminnan laatu, sisdisen p&aatoksenteon prosessit, nakemys
ulkoisesta ymparistdsta, ulkoisen ympariston fyysinen, sosiaalinen ja
poliittinen manipulointi sen tekemiseksi vastaanottavaiseksi yrityksen
toiminnalle seka tilivelvollisuus muille yhteiskunnallisille instituutioille.
Sethin yrityksen yhteiskuntavastuullisuutta (corporate social performance,
CSP) kuvaavassa mallissa yrityksen kayttaytymiselle on maaritetty kolme,
yrityksen erilaajuisiin legitimiteetteihin perustuvaa tasoa: sosiaalinen

velvollisuus  (social obligation), sosiaalinen vastuullisuus (social
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responsibility) ja sosiaalinen vastaavuus (social responsiveness)®. Kun
yrityksen kayttaytyminen on rajattua sosiaalisen velvollisuuden tayttamis-
ta, sen toiminta tayttaa minimitasolla yhteiskunnan asettamat taloudelliset
ja oikeudelliset kriteerit. Naiden kriteerien noudattaminen on pakollista,
mutta se ei riitd varmistamaan yrityksen olemassaoloa jatkossa. Sosiaali-
sen vastuullisuuden periaatteen mukaan toimivan yrityksen toimintatavat
noudattavat liséksi sosiaalisia normeja ja yrityksen suoritukset ovat yhteis-
kunnan odotusten mukaisia. Yritys pyrkii ohjaamaan kayttaytymistaan
yhteiskunnan vaatimusten ja sosiaalisten normien muutosten mukaiseksi,
ennen kuin ne on otettu mukaan lainsdadantoon. Sosiaalinen vastaavuus
puolestaan on ennakoivaa ja ehkaisevaa kayttaytymista, jossa yritys ei
pyri vastaamaan vain senhetkisiin yhteiskunnallisiin paineisiin, vaan
haluaa maarittaa roolinsa dynaamisessa yhteiskunnallisessa jarjestel-
massa pitkalla aikavalilla. (Sethi, 1975, 60-63.)

Carrollin (1979) kolmiulotteisessa mallissa yrityksen vastuullisuus syntyy
yrityksen yhteiskuntavastuun (social responsibility), yhteiskunnallisten
asioiden (social issues) ja sosiaalisen vastaavuuden (social
responsiveness) tuloksena. Yhteiskuntavastuun ulottuvuus muodostuu
neljasta eri kategoriasta. Naméa ovat taloudelliset vastuut, oikeudelliset
vastuut, eettiset vastuut ja filantrooppiset eli harkinnanvaraiset vastuut.
Taloudellisella vastuulla tarkoitetaan, ettd yritys on yhteiskunnan
taloudellinen perusyksikkd, jonka tavoitteena on tuottaa kuluttajien
haluamia tuotteita ja palveluja voitollisesti. Yrityksen muut roolit perustuvat
taloudelliseen vastuuseen. Yhteiskunta on myodntanyt yrityksille luvan
taloudellisten tavoitteidensa toteuttamiseen, mutta edellyttdd kuitenkin
yrityksiltd tiettyjen lakien ja saantdjen noudattamista osana yhteista,
yhteiskunnallista sopimusta. Tall6éin puhutaan yrityksen oikeudellisista
vastuista. Nama kaksi kategoriaa sisaltdvat myos eettisia normeja, mutta

varsinaiset eettiset vastuut ovat toimintatapoja, joita yhteiskunta odottaa

* Kaannokset ovat Mari Vehkaperan artikkelista Liikemiesten sosiaalisesta vastuusta

yrityksen yhteiskuntavastuuseen (Vehkaperd, 2005, 35).
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yrityksen noudattavan, vaikka niitd ei olisi kirjattu lakiin. Yrityksen
toiminnan on talléin ylitettava lain vaatimukset. Filantrooppiset vastuut
liittyvat yrityksen vapaaehtoisesti toteuttamiin toimenpiteisiin, joiden tavoit-
teena on tuottaa hyvaa yhteiskunnalle. Kyseessa voi olla esimerkiksi
hyvantekevaisyys tai lain vaatimukset ylittdvat palvelut henkilokunnalle.
Malliin liittyvid yhteiskunnallisia asioita ovat esimerkiksi kuluttajansuoja,
tuoteturvallisuus, tyoturvallisuus ja ymparistd. Sosiaalisen vastaavuuden
tasoja puolestaan voivat olla reagoiminen (taistele olemassaolosta),
puolustautuminen (lain minimivaatimukset), mukautuminen (progressiivi-
nen kehitys) ja ennakointi (alan johtava yritys). Carrollin mallissa oman
yhteiskunnallisen suorituksen arvioiminen edellyttaa, etté yritys méaarittelee
omat yhteiskuntavastuunsa seké yhteiskunnalliset asiat, joihin sen tulee
tarttua. Yritys maarittdd myos, milla tavoin se aikoo reagoida niihin.
(Carroll, 1979, 500, 502-504.) My6hemmin Carroll (1991) asetti yrityksen
yhteiskuntavastuun kategoriat pyramidin muotoon, jonka alimmaiseen
tasoon eli taloudelliseen vastuullisuuteen nojautuvat kaikki muut vastuulli-

suuden kategoriat.

Wartick ja Cochran (1985) laajentavat edella kuvattua Carrollin (1979)
esitystd omassa mallissaan, jossa mydskin on kolme ulottuvuutta:
yrityksen yhteiskuntavastuun periaatteet, yrityksen sosiaalisen vastaavuu-
den prosessit ja yhteiskunnallisten asioiden hallintamenetelmét. Yrityksen
yhteiskuntavastuu maarittyy filosofisella tasolla ja muodostuu Carrollin
nimeamista neljastd kategoriasta (taloudelliset, oikeudelliset, eettiset ja
harkinnanvaraiset vastuut). Wartick ja Cochran siséllyttavat yrityksen
yhteiskuntavastuuseen julkisen vastuun (public responsibility), joka
vallitsee mallissa seka makro- ettd mikrotasolla yrityksen yhteiskunta-
vastuun ja sosiaalisen vastaavuuden integraation kautta. Yhteiskunta-
vastuita ohjaavat kaksi perusteemaa: liiketoiminnan yhteiskunnallinen
sopimus ja liiketoiminta moraalisena toimijana. Sosiaalisen vastaavuuden
nelja tasoa — reagointi, puolustautuminen, mukautuminen ja ennakointi —
ovat niin ikdan Carrollin mallista. Valittuun vastaavuuden tasoon

vaikuttavat kyvykkyys vastata yhteiskunnan vaihtuviin yhteiskunnallisiin
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olosuhteisiin seka johdon menettelytavat vastata muutoksiin. Sosiaalinen
vastaavuus maarittyy institutionaalisella tasolla. Kolmannessa ulottuvuu-
dessa eli yhteiskunnallisten asioiden hallinnassa Wartick ja Cochran
menevat Carrollin yhteiskunnallisten asioiden luettelointia pidemmalle ja
puhuvat yhteiskunnallisten asioiden tai huolenaiheiden tunnistamisesta ja
analyysista seka reagointitapojen kehittamisesta. Tavoitteena on minimoi-
da "yllatyksid” ja maarittaa tehokkaita yhteiskunnallisten asioiden hallinta-
menetelmid yritykselle. Asioiden hallinta tapahtuu organisaation tasolla.
(Wartick & Cochran, 1985, 765-767.)

Wood (1991) on kehittanyt muun muassa Sethin (1975), Carrollin (1979)
sekd Wartickin ja Cochranin (1985) malleja eteenpain. Han maarittaa
yrityksen yhteiskuntavastuulle kolme periaatetta: legitimiteetti, julkinen
vastuu ja johdon harkinta. Yhteiskunnallisella legitimiteetilla (social
legitimacy) tarkoitetaan yhteiskunnan myontdma&a oikeutusta ja valtaa
liketoiminnan harjoittamiseksi. Pitkalla aikavalilla haviavat sellaiset yrityk-
set, jotka eivat kaytd valtaa yhteiskunnan hyvaksymalla, vastuullisella
tavalla. Legitimiteetti syntyy institutionaalisella tasolla ja perustuu yrityksen
yleisiin velvollisuuksiin liiketoimintaa harjoittavana organisaationa. Julkinen
vastuu (public responsibility) puolestaan tarkoittaa erillisten liiketoiminta-
yksikdiden vastuuta seurauksista, jotka syntyvat niiden toiminnasta yhteis-
kunnassa. Julkista vastuuta sovelletaan organisaation tasolla ja siihen
littyvat kyseiselle yritykselle spesifit olosuhteet ja suhteet ymparistéon.
Woodin mallin kolmas periaate on johdon harkinta (managerial discretion).
Johtajat ovat Woodin mukaan moraalisia toimijoita, joilla on velvollisuus
kayttaa kaikilla yhteiskuntavastuun alueilla omaamansa paatdsvaltaa
tavalla, joka tuottaa yhteiskunnallisesti vastuullisia vaikutuksia. Yhteis-
kuntavastuuta sovelletaan talloin yksilon tasolla. Wood maarittad myos
kolme sosiaalisen vastaavuuden prosessia, jotka ovat ympariston arviointi,
sidosryhmajohtaminen ja asioiden johtaminen. Naiden prosessien kautta
yritykset toteuttavat sitoutumistaan ulkoiseen ymparistoén. (Wood, 1991,
695-696, 713.)
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Woodin tavoin myds Carroll (1991, 1995) yhdistaa yrityksen yhteiskunta-
vastuun, moraalin ja johtamisen. Carrollin mukaan yrityksen johtaminen
voi olla moraalitonta, amoraalista tai moraalista. Moraaliton johtaja
tavoittelee pelkastddn omaa tai organisaation voittoa ja nakee lait menes-
tymisen esteind, jotka on voitettava. Johtajan paattkset eivat noudata
eettisid periaatteita ja he aktiivisesti kieltdvat moraaliset nakoékulmat.
Amoraaliset johtavat eivat ole moraalittomia eivatka moraalisia. He eivat
tunnista, etta heidan paatoksillaan on vaikutuksia muihin ja heilta puuttuu
eettinen valveutuneisuus. Moraalinen johtaminen puolestaan asettaa eetti-
selle kayttaytymiselle korkeat tavoitteet. H&n noudattaa hyvaksyttyja,
korkealle tasolle asetettuja ammattimaisia menettelytapoja ja on itse esi-
merkkina eettisten asioiden johtajuudessa. Tavoitteena on tehda voittoa,
mutta vain laillisten ja eettisten periaatteiden mukaan. Moraaliseen johta-
miseen kuuluu esimerkiksi oikeudenmukaisuus, reiluus ja asianmukaiset
prosessit. Moraalisessa johtamisessa otetaan laajasti huomioon kaikki
Carrollin nelja yhteiskuntavastuun kategoriaa eli taloudelliset, oikeudelli-
set, eettiset ja filantrooppiset vastuut, kun taas moraaliton johtaminen

keskittyy taloudelliseen vastuuseen. (Carroll, 1991, 1995.)

John Elkington puolestaan tarkastelee yrityksen yhteiskuntavastuuta
sosiaalisen ja eettisen tilinpidon, auditoinnin ja raportoinnin viitekehyk-
sessd. Han yhdistaa yhteiskuntavastuuseen taloudellisen, sosiaalisen ja
ekologisen ulottuvuuden lanseeraamassaan TBL-k&sitteessa (ks. sivu 9).
Yhteiskunta on Elkingtonin mukaan riippuvainen taloudesta ja talous
globaalista ekosysteemistd, jonka hyvinvointi on kaiken perusta. Vastuut
eivat ole vakaita, vaan muuttuvat jatkuvasti yhteiskunnallisten, poliittisten,
taloudellisten ja ekologisten paineiden, syklien ja konfliktien mukaan.
(Elkington, 1999.) Taloudellisena vastuuna voidaan pitdéd liikketoiminnan
sekd siihen liittyvan inhimillisen paaoman sitoutumista hyvinvoinnin
luomisen prosesseihin globaalilla, kansallisella ja paikallisella tasolla
kestavan kehityksen idean mukaisesti. YmparistOvastuuseen sisaltyy yri-
tyksen tuotteiden ja toimenpiteiden seka niihin liittyvien paastojen ja jattei-

den vaikutus ympariston tilan heikkenemiseen. Sosiaaliseen vastuuseen
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puolestaan sisaltyy tuotteiden ja toimenpiteiden vaikutus ihmisoikeuksiin,
tyontekijoihin, terveyteen, turvallisuuteen, alueelliseen kehitykseen ja
muihin yhteisén huolenaiheisiin. (Katsoulakos & Katsoulacos, 2007, 361.)

Elkingtonin (1999) mukaan kestavalla pohjalla toimivan yrityksen sosiaali-
seen padomaan sisaltyy inhimillinen pddoma terveyden, kyvykkyyden ja
koulutuksen muodossa. Sosiaalinen pddoma olisi ndhtava lisaksi laajem-
min, jolloin siihen sisaltyy yhteiskunnan terveys ja hyvinvoinnin luomisen
potentiaali. Elkingtonin ajatukset sosiaalisen padaoman merkityksesta
pohjautuvat Francis Fukuyaman ajatuksiin. Kirjassaan Trust: The Social
Virtues and the Creation of Prosperity Fukuyama maarittda sosiaalisen
paaoman kyvykkyydeksi, joka kasvaa runsaasti luottamusta omaavassa
yhteiskunnassa tai sen osassa. Se on ihmisten kyvykkyytta tydskennella
yhdessa yhteisen pddmaaran saavuttamiseksi ryhmissa tai organisaati-
oissa. Elkingtonin mukaan tama kyky on kriittinen kestavaan kehitykseen
littyvdn muutoksen kannalta: muutos voidaan toteuttaa todennakoisesti
edullisimmin sellaisissa yhteiskunnissa, joissa luottamus ja muut sosiaali-
sen padoman muodot ovat korkealla tasolla. Tdma taas voidaan saavut-
taa, kun investoinnit inhimilliseen pddomaan ovat riittdvia ja oikeuden-
mukaisia. (Elkington, 1999, 73, 85).

Elkingtonin lanseeraaman TBL:n johdosta liike-elama ryhtyi tulkitsemaan
yhteiskuntavastuuta laajemmin ja yhdisti vuosikertomuksiin tai yhteiskunta-
vastuuraportteihin aiemmin erikseen raportoidut ymparistovastuun, sosi-
aalisen vastuun ja taloudellisen vastuun. Kestavalla kehityksellda ja
yrityksen yhteiskuntavastuulla ei siis ole yhteistd teoreettista historiaa,
vaan ne on yhdistetty kaytannon ja tavoitteiden samankaltaisuuden
vuoksi. (Vehkapera, 2005, 39.)

Yhteiskuntavastuuseen nahdaan usein kuuluvan myds kulttuurinen ulottu-
vuus, joka YK:n Johannesburgin huippukokouksessa vuonna 2002 liitettiin
kestavan kehityksen maaritelméan. Johannesburgissa kestava kehitys

maariteltiin kokonaisuudeksi, ”"jossa otetaan tasavertaisina ja toisiinsa
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vaikuttavina ulottuvuuksina huomioon ekologinen, taloudellinen seka
sosiaalis-kulttuurinen ulottuvuus.” Aiemmin kestavan kehityksen keskuste-
lussa painottui ympariston ja taloudellisen toiminnan suhde, mutta Johan-
nesburgin jalkeen korostui mainittujen kolmen ulottuvuuden keskinainen
integroituminen. Kasitteen muutos sai alkunsa vuosituhannen vaihteessa
kaydysta keskustelusta globalisaation vaikutuksista ja globalisaation
aiheuttamasta eriarvoisuudesta lisdantymisesta. (Melén-Paaso, 2008.)

2.3 Yrityksen yhteiskuntavastuun maarittelya

Kuten edellisessa kappaleessakin jo tuli esiin, yrityksen yhteiskunta-
vastuulle on ehdotettu monia erilaisia malleja tai ulottuvuuksia. Carrollin
pyramidimallia (ks. sivu 13) voidaan ehka pitaa laajimmin hyvaksyttyna yri-
tyksen yhteiskuntavastuun maaritelmana 2000-luvulla (Vehkapera, 2005,
36). Kasitteelle ei kuitenkaan ole muodostunut yhta ainoaa, yleisesti

hyvaksyttya maaritelmaa (mm. Smith & Langford, 2009, 97).

Yleisella tasolla yhteiskuntavastuu voidaan Anttiroikon mukaan maarittaa
toimijan vastuuksi yhteiskunnalle eli vastuuna sille yleiselle sosiaaliselle
viitetaustalle, jonka se jakaa muiden toimijoiden kanssa. Vastuu on
normatiivinen sosiaalinen konstruktio: "vastuu on jonkun tahon tietynlaista
vastuuta jollekin toiselle taholle jonkin asian tai sisallon suhteen”.
Yhteiskuntavastuun perustana on nain ollen yhteinen yhteiskunnallinen tai
globaali viitetausta, ja se kytkeytyy inhimillisen ja sosiaalisen elaman
ehtoihin ja arvoperustaan. Kaytannossa yhteiskuntavastuun toteuttaminen
on kuitenkin "sosiaaliteknologista” tai hallinta- ja kontrollointimenetelmiin
littyvaa. (Anttiroiko, 2004, 22-23.)

Yrityksen yhteiskuntavastuuta on yleisesti kuvattu toimintana, joka on
enemman kuin voittojen tekeminen, tydpaikkojen luominen tai tuotteiden ja
palvelujen tuottaminen (Smith & Langford, 2009, 97). Hinen ja Preussin
(2009, 390) mukaan yrityksen vyhteiskuntavastuu on ainakin osittain

ymmarrettava toimintana, jonka olemassaoloon vaikuttavat ulkoiset tekijat
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kuten globalisaatio, teknologinen muutos, edellda mainittujen tuomat
muutokset yritysten hallinnon rakenteeseen ja kaytantoéihin, median ja
kansalaisjarjestojen lisdantynyt valvonta, kuluttajien yhteiskunnalliset
pyrkimykset seké yhteiskunnallisten, demokraattisten ja poliittisten instituu-
tioiden valta tuottaa yhteiskuntavastuuseen sitouttavia uudistusohjelmia.
Se voidaan ndhda myos kasitteena, joka tukee liikketoiminnan johtamisen
tavoitteiden siirtymista maarallisesta laadulliseen (Tokoro, 2007, 148).

Vehkapera esittdd yrityksen yhteiskuntavastuun maaritelmille kolme
yhteista piirretta. Yrityksilla ndhdaan ensinnékin olevan velvollisuus pohtia
paatostensad ja tekojensa seurauksia yhteiskunnassa my®s muista kuin
taloudellisesta ja teknisestda ndkokulmasta. Toinen yhteinen teema on
vapaaehtoisesti kannettu vastuu, joka ylittdd lain vahimmaisvaatimukset.
Talléin puhutaan yhteiskuntavastuulle tyypillisestd teoreettisesta Vviite-
kehyksestad eli eettisesta vastuusta. Kolmas maéritelmissa korostuva
yhteinen juonne on sidosryhmien merkityksen painottaminen. (Vehkapera,
2005, 36, 40.)

Toisaalta yrityksen yhteiskuntavastuukasitteesséd voidaan nahda ongel-
mallisena se, ettd siina oletusarvoisesti osoitetaan yritykselle muutakin
vastuuta kuin oikeudellinen vastuu. T&m&n muun vastuun esitetdan olevan
eettistd, vaikka eettistd vastuuta voi tuntea ja ottaa vain kokevan subjektin
tietoisuuden kautta. Eettisen vastuun katsotaankin usein syntyvan organi-

saatioille siina toimivien yksildiden kautta. (Vehkapera, 2005, 40.)

Takala (2004, 214) toteaa, etta yrityksen yhteiskuntavastuuta muokkaavat
sidosryhmat, joilla on vaatimuksia ja odotuksia yritystd kohtaan — myos
sellaisilla alueilla, jotka eivéat perinteisesti ole kuuluneet yritysten toimin-
taan. Talvio ja Valimaa (2004) puolestaan marittavat yritysten yhteiskunta-
vastuun tavaksi, jolla yrityksia johdetaan niihin kohdistettujen odotusten
viidakossa. Yhteiskuntavastuu ylittaa lainkuuliaisuuden rajat ja koskettaa
keskustelua yritysetiikasta ja arvoista. Keskeistd on sidosryhmien erilais-

ten odotusten tunnistaminen ja aktiivinen huomioiminen yrityksen toimin-
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nassa, jota kuitenkin johdetaan yrityksen omista lahtokohdista kasin.
(Talvio & Valimaa, 2004, 39.)

Elkingtonin (1999) muodostama TBL-kasite nayttdd vaikuttaneen keskei-
sesti eurooppalaiseen kasitykseen yrityksen yhteiskuntavastuusta. Euroo-
pan komission mukaan Euroopassa on syntynyt laaja yhteisymmarrys
siitd, ettd yhteiskuntavastuulliset yritykset integroivat sosiaaliset ja
ymparistoon liittyvat huolenaiheet liiketoimintaansa ja sidosryhmévuoro-
vaikutukseensa vapaaehtoiselta pohjalta. Vaikka kasitteen tarkat ominais-
piirteet vaihtelevat kansallisesta ja kulttuurisesta ympaéristosta riippuen,
valtioiden erilaiset politikat tavoittelevat samoja asioita. Valtiot haluavat
lisdtd sidosryhmavuoropuhelua seka yhteistyotad julkisen ja yksityisen
sektorin valilla. Myds tietoisuutta, osaamista, lapinakyvyyttd ja luotetta-
vuutta halutaan edistdd seka levittdd parhaita kaytantdja. Lisaksi halutaan
muodostaa pysyva side kansallisen politikan ja kestavan kehityksen

valille. (European Comission, 2007, 3.)

Euroopan neuvoston kokouksessa Lissabonissa vuonna 2000 EU:n johta-
jat tekivat yrityksille erityisvetoomuksen, jonka tuloksena yritysten yhteis-
kuntavastuuseen liittyvat toiminnot ja aloitteet ovat tasaisesti kasvaneet
Euroopassa. EU asetti kokouksessa strategisen tavoitteen tulla maailman
kilpailukykyisimméksi ja dynaamisimmaksi osaamiseen perustuvaksi
taloudeksi vuoteen 2010 mennessé. Tavoite halutaan saavuttaa kestavan
taloudellisen kehityksen avulla siten, ettd samalla syntyy enemman ja
parempia tyopaikkoja ja sosiaalinen yhtendisyys kasvaa. Vuonna 2005
Euroopan komissio paivitti strategiaa, jonka teemana on "partnership for
growth and jobs”. Siind painotetaan Euroopan tarvitsevan dynaamista
taloutta, jotta se voi suojella ja kehittda sosiaalista ja ekologista malliaan
kasvavan globaalin talouden viitekehyksessa. Pitkalla aikavalilla taloudelli-
sen kasvun, sosiaalisen yhtenaisyyden ja kestavan kehityksen on kuljet-
tava kasikkain. Yrityksen yhteiskuntavastuun kontekstissa painopisteena
on yhteistyon toteuttaminen, jotta saavutettaisiin kasvua ja tydpaikkoja
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seka voitaisiin tehdad Euroopasta erinomaisuuden keskittyma. (European
Comission, 2007, 3.)

Suomessa kaytetaan yleisimmin termia yrityksen yhteiskuntavastuu, kun
tarkoitetaan yrityksen ekologisen, taloudellisen ja sosiaalisen vastuun
muodostamaa kokonaisuutta (Niskala et al., 2009, 17). Esimerkiksi
Suomen Standardoimisliitto (SFS, 2006, 7) maéaarittaa yrityksen yhteis-
kuntavastuun toiminnaksi, joka "tukee sosiaalisten ja ymparistoon liittyvien
kysymysten yhdistamista liikketoimintaan ja yritysten vuorovaikutukseen
sidosryhmien kanssa vapaaehtoisella pohjalla”. Vastuu naista kolmesta
osa-alueesta kattaa Niskalan et al. (2009, 11) mukaan toiminnan valitto-
mat ja valilliset vaikutukset sekd enenevassad maarin yhteistydkumppa-

neiden toiminnan vastuullisuuden.

2.4 Yhteiskuntavastuun ohjeistot

Vapaaehtoiselta pohjalta toteuttavaa yrityksen yhteiskuntavastuuta
maarittvat osaltaan useat sitoumustyyppiset aloitteet, toimintajarjestelmia
koskevat standardit ja ohjeistot seka raportointiviitekehykset. Sitoumus-
tyyppiset aloitteet antavat suuntaa sille, millaisia yhteiskuntavastuuseen
littyvia asioita organisaation olisi toiminnassaan otettava huomioon.
Tallaisia aloitteita ovat esimerkiksi kansainvéalisen kauppakamarin ICC:n
Elinkeinoelaméan peruskirja kestavan kehityksen edistamiseksi, taloudelli-
sen yhteistydon ja kehityksen jarjeston OECD:n toimintaohjeet moni-
kansallisille yrityksille sek& Global Compact, YK:n pdaasihteerin Kofi
Annanin vuonna 1999 liike-elamélle tekema aloite ihmisoikeuksien, ty6-

olojen ja ymparistonsuojelun edistamiseksi. (Niskala et al., 2009, 42.)

Toimintajarjestelmid koskevat standardit puolestaan auttavat organisaa-
tioita yhteiskuntavastuun kaytannon toteutuksessa. Standardit ovat alue-
kohtaisia tai liittyvat erityiskysymyksiin, eika yhta, kaiken kattavaa yhteis-
kuntavastuun standardia ole olemassa. Keskeisia aloitteita ovat ymparisto-

johtamiseen liittyva ISO 14000 -standardisarja, tyoterveys- ja turvallisuus-
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kysymyksia koskevat standardit seka tydelaman oikeuksiin perustuva
SA8000-standardi. Merkittava standardi on my6s vuonna 2010 julkaistava,
kansainvalisen standardisointiorganisaation 1SO:n vapaaehtoisesti nou-
datettava ISO 26000 -yhteiskuntavastuustandardi seka eettisen ja sosi-
aalisen laskentatoimen periaatteisiin perustuva, sidosryhmavuorovai-
kutukseen painottuva AA1000SES-standardi (Stakeholder Engagement
Standard). AA1000S-standardisarja on englantilaisen, voittoa tavoittele-
mattoman Institute of Social and Ethical Accountabilityn eli ISEA:n
kehittama. (Niskala et al., 2009, 49.)

GRI-raportointiviitekehyksen tarkoituksena on olla organisaatioiden talou-
dellisen, ekologisen ja sosiaalisen vastuun raportoinnissa yleisesti hyvak-
sytty viitekehys, jota voivat soveltaa kaikenkokoiset organisaatiot toimi-
alasta ja sijainnista riippumatta. Visiona on tehda yhteiskuntavastuun
raportoinnista tilinpaatdsraportointia vastaavaa: yhta vakiintunutta ja
vertailukelpoista. (Niskala et al., 2009, 94-95.)

Taman tutkielman kannalta keskeisimpi& ovat yhteiskuntavastuuta laajasti
maarittdva 1SO 26000 -standardi, sidosryhmavuorovaikutukseen keskitty-
va AA1000SES-standardi seka kaikki kolme yhteiskuntavastuun ulottu-
vuutta huomioon ottava GRI-raportointiviitekehys. Naiden toimintaohjeiden
yhteiskuntavastuuseen liittyvat kasiteméaarittelyt on esitetty taulukossa 1,
johon on koottu my6s aiemmin kuvatut, tieteellisen keskustelun synnytta-
mat keskeiset maaritelmat.

Varsinkin AA1000SES-standardi ja GRI-raportointiviitekehys nayttavat
pohjautuvan Elkingtonin (1999) esittamaan, ilmeisesti helposti liiketoimin-
taan yhdistettavdan TBL-malliin. 1ISO 26000 -standardi sen sijaan nakee
TBL:n ulottuvuuksien liittyvan kokonaisvaltaisempaan kestavan kehityksen
maaritelmaan, joka kuitenkin on laheisesti yhteydessa yhteiskuntavastuu-
kasitteeseen (ISO 26000, 2009, 9). Kaikissa kolmessa kuitenkin
tunnistetaan vastuullisuuden alueiksi taloudellinen, sosiaalinen ja
ekologinen vastuu (AA1000SES, 2005; ISO 26000, 2009; GRI, 2006a).
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Liséksi kaikki mainitut toimintaohjeet nojautuvat Ympariston ja kehityksen
maailmankomission raportissa Our Common Future vuonna 1987
annettuun kestavan kehityksen maaritelmaan (AA1000SES, 2005; 1SO
26000, 2009; GRI, 2006a). Tassa niin sanotussa Brundtlandin raportissa
kestava kehitys maaritetddan seuraavasti: “Sustainable development is
development that meets the needs of the present without compromising
the ability of future generations to meet their own needs.” (World
Commission on Environment and Development, 1987, 54.) Eli kestava
kehitys tyydyttdd nykyhetken tarpeet viematta tulevilta sukupolvilta
mahdollisuutta tyydyttd&d omat tarpeensa (Ympariston ja kehityksen maail-
mankomissio, 1988, 26).

Sethin (1975), Carrollin (1979) seka Warticin ja Cochranin (1985) esittama
sosiaalinen vastaavuus nayttaytyy ohjeistoissa sidosryhmien merkityksen
painottumisena (ks. AALOOOSES:n osalta myds taulukko 3). Maaritelmien
perusteella AA1000SES-standardi ja GRI-raportointiviitekehys katsovat
yhteiskuntavastuuta organisatorisesta naktkulmasta, kun taas 1ISO 26000
-standardi ottaa huomioon my6s yksilon tason Carrollin (1991, 1995),
Wartickin ja Cochranin (1985) sekd Woodin (1991) tavoin.

Yleisesti ottaen akateemiset maaritelmat ottavat enemman kantaa yhteis-
kuntavastuun eri tasoihin: ylittddko yrityksen yhteiskuntavastuu lainrikko-
muksen rajat vai tayttaako se lisdksi yhteiskunnan muita odotuksia;
maarittyvatkod vastuut filosofisella, institutionaalisella, organisatorisella vai
yksilon tasolla; missa maarin sidosryhmien tarpeet tunnistetaan ja tunnus-
tetaan seka kuinka laajasti ne huomioidaan. Ohjeistot puolestaan maarit-
tavat yhteiskuntavastuun kaytannonldheisemmin ottamatta kantaa mai-
nittuihin tasoihin ja painottaen yrityksen omaa toimintaa, prosesseja tai

suoritusta seka niista raportointia.



Taulukko 1. Yrityksen yhteiskuntavastuun maaritelmia (Sethi,

Carroll,
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1975;

1979, 1991, 1995; Wartick & Cochran, 1985; Wood, 1991;
Elkington, 1999;

ISO 26000, 2009, 3—4; AA1000SES, 2005, 16; GRI,

2006a; GRI, 2006b, 11)

Yrityksen yhteiskuntavastuun maaritelmia

Sethi (1975)

Yrityksen erilaajuisiin yhteiskunnallisiin legitimiteetteihin perustuvat

yhteiskuntavastuullisuuden tasot ovat

e sosiaalinen velvollisuus (tayttaa taloudelliset ja oikeudelliset kriteerit),
sosiaalinen vastuullisuus (sosiaaliset normit tayttyvat yhteiskunnan
odotusten mukaisesti) ja

e sosiaalinen vastaavuus (toiminta on ennakoivaa, ehkdisevaa, dynaamista
ja suunniteltu pitkalle aikavalille).

Carroll (1979, 1991,
1995)

* Yrityksen yhteiskuntavastuut muodostuvat taloudellisella, oikeudellisella,
eettiselld ja filantrooppisella tasolla. Taloudelliset vastuut luovat pohjan
muiden vastuiden toteuttamiselle.

o Yritys maarittd& ne yhteiskunnalliset asiat, joita se edistaa.

¢ Yrityksen sosiaalisen vastaavuuden tasot ovat reagoiminen,
puolustautuminen, mukautuminen ja ennakointi.

» Johtajat voivat olla moraalisiat, amoraalisia ja moraalittomia ja vaikuttavat
taten yhteiskuntavastuullisuuden tasoon.

Wartick & Cochran
(1985)

¢ Yrityksen yhteiskuntavastuun periaatteet muodostuvat filosofisella,
institutionaalisella, organisatorisella ja yksilon tasolla.

¢ Yrityksen sosiaalisen vastaavuuden prosessit, ks. Carroll, 1979.

¢ Yhteiskunnallisten asioiden hallintamenetelmia ovat huolenaiheiden
tunnistaminen, analysointi ja reagointitavat/menettelyt.

Wood (1991)

¢ Yhteiskuntavastuun periaatteet muodostuvat seuraavasti:
yhteiskunnallinen legitimiteetti institutionaalisella tasolla, julkinen vastuu
organisatorisella tasolla sek& johdon harkinta yksilon tasolla.

o Yrityksen sosiaalisen vastaavuuden prosessit ovat ympariston arviointi,
sidosryhméjohtaminen ja asioiden johtaminen.

Elkington (1999)

Sosiaalisen ja eettisen tilinpidon, auditoinnin ja raportoinnin viitekehyksessa
toimivan TBL-mallin muodostavat ekologiset (kaiken perusta), taloudelliset
ja sosiaaliset vastuut.

Stakeholder
Engagement Standard
AA1000 Exposure
draft 9/2005

Késitteella kestdvan kehityksen suorituskyky (sustainability performance)
viitataan organisaation kokonaissuoritukseen, joka voi siséltaé sosiaalisia,
ekologisia ja/tai taloudellisia tuloksia synnyttavia politiikkoja, paatoksia ja
toimenpiteita.

Global Reporting
Initiative GRI
Version 3.0 / 2006

Raportointiviitekehyksesséa kaytetaan kasitteita yhteiskuntavastuu ja
kestava kehitys (sustainable development, sustainable performance).
Organisaation yhteiskuntavastuuraportointi tehdaén suhteessa kestavan
kehityksen viitekehykseen. Sen tarkoituksena on kuvata, miten organisaatio
vaikuttaa tai pyrkii tulevaisuudessa vaikuttamaan — myonteisesti tai
kielteisesti — taloudellisiin, sosiaalisiin ja ympariston olosuhteisiin
paikallisesti, alueellisesti ja maailmanlaajuisesti.

International Standard
ISO/DIS 26000
Draft 9/2009

Yhteiskuntavastuu (social responsibility) on organisaation l&pinakyvéan ja

eettisen kayttaytymisen kautta ilmenevéaé vastuuta paatdstensa ja

toimintansa vaikutuksista yhteiskuntaan ja ymparist6on. Vastuullinen

organisaatio

o edistéd kestavaa kehitysta, johon siséltyy terveys ja yhteiskunnan
hyvinvointi

e ottaa huomioon sidosryhmien odotukset

¢ noudattaa lakia ja kansainvélisia kayttaytymisnormeja

o toteuttaa yhteiskuntavastuuta kaikkialla organisaatiossa ja kaikissa

suhteissa, joissa organisaatiolla on mahdollisuus vaikuttaa paatoksiin.
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2.5 Yhteenveto

Yrityksen yhteiskuntavastuu -k&sitteelle ei pitkasta historiastaan huolimat-
ta ole muodostunut yhtd yhteistd maaritelméd. Edella tarkasteltujen
ohjeistojen ja yhteiskuntavastuuteorioiden pohjalta yrityksen yhteiskunta-

vastuusta voidaan muodostaa seuraava kooste.

Yhteiskuntavastuu maarittyy filosofisella, institutionaalisella, organisatori-
sella ja yksilon tasolla. Filosofiseen tasoon liittyy yhteiskunnallinen
keskustelu yrityksen taloudellisista, oikeudellisista, eettisista ja harkinnan-
varaisista vastuista. Institutionaalisella tasolla maéaritetddn vastuut, jotka
littyvat liilketoiminnan tai yhteiskunnallisen tehtdvan harjoittamiseen
sindnsa. Organisatorisella tasolla vastuullisuuteen liittyvat tietyn yrityksen
toiminta ja vaikutukset ymparistdon ja sidosryhmiin. Viimekadessa yhteis-

kuntavastuuta toteuttavat yksilot.

Yritykset maarittdvat omista lahtékohdistaan yhteiskuntavastuunsa seka
siihen liittyvat, edistettavat asiat. Keskeisessa asemassa on yrityksen
johto, joka maarittaa toiminnan periaatteet seka sosiaalisen vastaavuuden
tason eli reagointitavat ymparistdsta esiin nouseviin huolenaiheisiin. Luo-
taamalla ymparistbéa ja maarittamalla edistettdvat yhteiskunnalliset asiat

yritykset voivat yhdistéda olennaiset sidosryhmat yhteiskuntavastuuseensa.

Yhteiskuntavastuuta kantava yritys toimii kestavan kehityksen periaatteen
mukaisesti, ylittaa toiminnassaan lakien asettamat minimivaatimukset ja
toimii yhteiskunnan normien ja odotusten mukaisesti ennakoivalla tavalla.
Vastuullinen yritys tarkastelee toimintaansa ja sen vaikutuksia alueelli-
sella, kansallisella ja globaalilla tasolla niin sosiaalis-kulttuurisesta, ekolo-
gisesta kuin taloudellisestakin ndkokulmasta. Keskeista on sidosryhmien

tarpeiden huomioon ottaminen. Toiminta on l&pinakyvaa ja vertailtavaa.
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3. SIDOSRYHMAVUOROVAIKUTUS

Sidosryhméanakokulma on yleinen lahestymistapa yhteiskuntavastuun
tutkimuksessa, ja 2000-luvulle tultaessa myods sidosryhmévuorovaikutus
on saanut enenevassd maarin huomiota. Tassa luvussa yhteiskunta-
vastuuseen liittyvaa sidosryhmavuorovaikusta tarkastellaan aluksi sidos-
ryhmateorioiden seka sidosryhma- ja sidosryhméavuorovaikutus-kasitteiden
avulla ja taman jalkeen tutustutaan sidosryhméavuorovaikutuksen kannusti-
miin ja kriittisiin n&kdkulmiin. Luvun lopussa esitettava yhteenveto kokoaa

sidosryhmavuorovaikutuksen keskeiset teemat.

3.1 Sidosryhmateoriat ja yhteiskuntavastuu

Teoriat, joiden kautta yhteiskuntavastuuta on tutkittu, voidaan jakaa nel-
jadéan laajaan ryhméaan. Menetelméateoriat painottavat taloudellisten tavoit-
teiden saavuttamista yhteiskuntavastuullisen toiminnan kautta. Vastuulli-
sen liiketoiminnan pyrkimyksena on menetelmateorioiden mukaan tuottaa
arvoa osakkeenomistajalle, saavuttaa kilpailuetua ja edistdd markkinointia.
Poliittisia teorioita ovat muun muassa yrityksen konstitutionalismi, integ-
roiva yhteiskunnallisen sopimuksen teoria ja yrityskansalaisuus. Naiden
teorioiden keskiossa on taloudellisen vallan vastuullinen kaytto poliittisella
areenalla. Eettiset teoriat puolestaan keskittyvat oikeiden asioiden tekemi-
seen hyvéan yhteiskunnan saavuttamiseksi. Eettisia teorioita ovat normatii-
vinen sidosryhmateoria, universaalit oikeudet, kestava kehitys ja yhteinen
hyva. Yhteiskunnallisia vaatimuksia pyrkivat yhdistamaan integroivat teo-
riat, joihin sisaltyvat esimerkiksi asiajohtaminen, julkisvastuu, sidosryhma-
johtaminen ja yrityksen tulos yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta. Yhteis-
kuntavastuuta on tutkittu myo6s signaali- ja instituutioteorioiden kautta.
(Garriga & Melé, 2004, 63-65.)

Etenkin seka eettisiin ettd integroiviin teorioihin kytkeytyva sidosryhma-
nakokulma on yhteiskuntavastuun keskitssa. Tutkimuksessa yhteiskunta-

vastuuseen liitetdan nykyisin l&ahes aina sidosryhmajohtamisen viitekehys.
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Vastuun kohteena oleva yhteiskunta on epamaarainen ja huonosti paikan-
nettavissa, joten sidosryhméajohtamisen viitekehyksen avulla on mahdol-
lista loytaa tasmaéllisempia vastuun kohteita. Se auttaa analysoimaan,
tunnistamaan ja arvioimaan sidosryhmien vaikutusta yrityksen toimintaan
ja painvastoin. (Carroll, 1991, 43; Vehkapera, 2005, 40.)

Mitd sidosryhmanakokulmalla sitten tarkoitetaan? Sidosryhmaajattelu
(stakeholder thinking) on ndkodkulma, jossa yritysta ja sen toimintoja
tarkastellaan sidosryhmien kautta. Ryhmilla on sidoksia organisaatioon ja
ne tekevat siten yrityksen toiminnan mahdolliseksi. (Nasi, 1995, 19.)
Kujalan ja Kuvajan (2002, 61) mukaan sidosryhmaajattelu yhdistaa liike-

toiminnan ja etiikan tavoitteenaan laaja sidosryhmien huomioon ottaminen.

Sidosryhméanakokulman taustalla oleva perusajatus ei ole uusi, vaikkakin
teorian eksplisiittinen esitys on melko tuore (N&si, 1995, 19). Viittauksia
teemaan on l6ydetty muun muassa Adam Smithiltd vuodelta 1759 seka
Chester Barnardilta vuodelta 1938. Sanana sidosryhma mainittiin ja maari-
tettiin ensimmaisen kerran vuonna 1963 Stanford Research Instituten
sisdisessa muistiossa. (Freeman, 1984, 31-32.) Sidosryhméanékdkulma ei
kuitenkaan muodostunut vallitsevaksi paradigmaksi Yhdysvalloissa viela
1960-1970-luvuilla. Sen sijaan ruotsalaiset tutkijat Eric Rhenman ja Bengt
Stymne hahmottelivat skandinaavisen sidosryhmanékdkulman paapiirteet.
Heidan nakdkulmansa oli periaatteessa teoria yrityksesta. Teoria levisi
Norjaan ja Suomeen, jossa sidosryhmateoria oli hallitseva johtamisen
teoria niin yliopistoissa kuin yrityksissakin 1980-luvun alkuun saakka. Se
on sailynyt Suomessa yhtena vaikuttavana teoriana muiden teorioiden
joukossa. (Nasi, 1995, 19-20.)

Sidosryhmaéteoriaan liittyvan tutkimuksen merkkipaaluna voidaan pitaa
Freemanin vuonna 1984 julkaisemaa teosta Strategic Management. A
Stakeholder Approach, joka toi sidosryhméaajattelulle laajempaa tietoisuut-
ta myods Yhdysvalloissa. Teoksessa Freeman esittdaa sidosryhmanako-

kulman, -viitekehyksen ja -teorian modernin ja kehittyneen strategisen
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johtamisen perustana. (Nasi, 1995, 20.) Freeman nadkee sidosryhmat
ailempia malleja laajemmin. Yrityksen tuotantolahtéinen malli oli tunnista-
nut vain alihankkijat ja asiakkaat ja johtamislahtoinen malli edella mainittu-
jen lisaksi omistajat ja tyontekijat. Freeman puolestaan maarittelee sidos-
ryhmiksi kaikki yksilét ja ryhmat, jotka voivat itse vaikuttaa yrityksen
toimintaan tai joihin yrityksen toiminta voi vaikuttaa. Sidosryhmiksi katso-
taan talldin myods esimerkiksi kilpailijat, media, valtionhallinto, kunnallis-
hallinto, ymparistdaktivistit ja kuluttajaviranomaiset. Toimiakseen tehok-
kaasti organisaation on strategisen johtamisen prosessissa otettava huo-
mioon sellaiset ryhmat, jotka voivat vaikuttaa organisaation toimintaan.
Toisaalta ollakseen avoin ja reagoiva ja myos pitkalla aikavalilla tehokas,
yrityksen on oltava tekemisissa myods niiden ryhmien kanssa, joihin sen

toiminnalla on vaikutuksia. (Freeman, 1984, 5-25, 46.)

Freemanin avauksen jalkeen organisaation ja sidosryhmien suhdetta ja
sidosryhma-kasitettd on tutkittu monesta eri nédkdkulmasta. Ensimmainen
tutkija, joka yhdisti sidosryhméanékdkulman liiketalouteen ja yhteiskuntaan,
oli Archie Carroll (Nasi, 1995, 20). Carrollin mukaan yrityksen yhteiskunta-
vastuun ja organisaation sidosryhmien valilla on Iluonnollinen yhteys.
Sidosryhméa-kasite personoi sosiaaliset ja yhteiskunnalliset vastuut maarit-
tamalla tietyt ryhmat ja yksilot, jotka liiketoiminnan olisi otettava huomioon
suuntautumisessaan yhteiskuntavastuuseen. Sidosryhmien nime&minen
antaa nimet ja kasvot niille yhteiskunnan jasenille, jotka ovat keskeisimpia
liketoiminnalle ja joille organisaatio on laajimmin vastuussa. (Carroll,
1991, 43.) Carroll yhdisti sidosryhméaajattelun myos strategiseen ja moraa-
liseen johtamiseen. Moraalisessa strategisessa johtamisessa sidosryhmét
on otettu mahdollisimman laajasti huomioon ja sidosryhmasuhteet ovat
korkealaatuisia, ennakoivia, vuorovaikutteisia, rehellisid, frekvenssiltdan
riittdvia ja resursseihin ndhden sopivia. Amoraalisessa strategisessa johta-
misessa sidosryhmien kanssa ei varsinaisesti olla vuorovaikutuksessa,
vaan kerdtdan informaatiota seikoista, joita organisaatio strategisessa
prosessissaan tarvitsee. Tavoitteena on saavuttaa mahdollisimman hyvin

yrityksen taloudelliset tavoitteet. Amoraalisen strategisen johtamisen
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perustasolla kyse on pelkastdan sidosryhmien ja yhteyksien kattavasta
tunnistamisesta, kun taas moraaliton strateginen johtaminen ei tunnusta

lainkaan sidosryhmaajattelua strategisella tasolla. (Carroll, 1995, 56-57.)

Sidosryhmatutkimuksessa esiin  nousseet nakokulmat yhdistyvat
Donaldsonin ja Prestonin (1995, 65-67) teoriassa kolmeksi, toisiaan
tukevaksi ulottuvuudeksi. Deskriptiivisella ulottuvuudella tarkoitetaan
organisaation kuvausta sidosryhmien avulla ja instrumentaalinen
ulottuvuus etsii  sidosryhmajohtamisen ja organisaation tavoitteiden
yhtymé&kohtia.  Normatiivisessa ulottuvuudessa painotetaan, etta
sidosryhma on itsessaan tarked, ei yritykselle tuomansa arvon vuoksi.
Sidosryhmien tunnistaminen lahtee ryhman mielenkiinnosta yritysta

kohtaan, eika painvastoin. (Donaldson & Preston, 1995, 65—-67.)

Mitchell et al. (1997) puolestaan esittivat dynaamisen sidosryhmamallin,
joka tahtaa tilannekohtaiseen sidosryhmien tunnistamiseen (identification)
ja tarkeyden (salience) arvioimiseen. Tarkeydella tutkijat tarkoittavat ase-
maa, jonka johto antaa tietylle sidosryhmalle kaikkien sidosryhmien ja
niiden esittamien vaatimusten joukossa. Malli siséltaa kolme yrityksen ja
sidosryhman keskindisiin suhteisiin vaikuttavaa ominaisuutta: valta, legi-
timiteetti ja Kiireellisyys. Sidosryhman tarkeyteen vaikuttavat nain ollen
sidosryhman omaama valta vaikuttaa organisaatioon, sidosryhmésuhteen
oikeutus tai aiheellisuus sekd sidosryhman organisaatiolle esittaméan
vaatimuksen kiireellisyys. Sidosryhmé&n merkitys on suurimmillaan, kun
kaikki kolme tekijaa toteutuvat samanaikaisesti. Valta ja kiireellisyys on
otettava huomioon, jotta johto voi palvella legitimien sidosryhmien laillisia
ja moraalisia intresseja. Tutkijoiden mukaan harkinnanvaraiset sidos-
ryhmét — eli ne, joilla on oikeutettu vaatimus, mutta ei valtaa tai kiireellista
vaatimusta — ovat yrityksen harkinnanvaraisen yhteiskuntavastuun kannal-
ta merkillepantava, filantropiaan liittyva ryhma. (Mitchell et al., 1997, 853—
854, 882.)
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Tutkijat ovat tunnistaneet sidosryhmat myos verkostona. Rowleyn (1997)
mukaan sidosryhmasuhteet eivat ole pelkdstddn organisaation ja
sidosryhman valisia, vaan sidosryhmét ovat myos keskend&n vuoro-
vaikutuksessa. Yrityksen on kyettava vastamaan useiden sidosryhmien
samanaikaisiin  vaatimuksiin. Neville ja Menguc (2006, 377-378)
yhdistavat kaksi edellista teoriaa malliin, jonka avulla pyritdan
ymmartdmaan sidosryhmien keskindisen vuorovaikutuksen merkitysta
organisaatiolle. Sidosryhmilla voi olla joka yhtenevia tai kilpailevia
intresseja yritykseen, ne voivat tehda yhteistyota edistddkseen vaati-
mustensa etenemista ja niiden vaikutusmahdollisuuksiin vaikuttaa kunkin
sidosryhman erityinen rooli. Post et al. (2002, 7) puolestaan toteavat, etta
nykyiset suuryritykset ovat niin sanottuja laajennettuja yrityksia (extended
enterprises), jotka ovat solmukohtia keskenaan vuorovaikutuksessa
olevien sidosryhmien verkostossa. Kyseessa ei siten ole sarja
kahdenvalisia suhteita yrityksen ja sidosryhman valilla. (ibid.)

Roloff (2008) esittaa, ettd Rowleyn (1997) sidosryhmaverkostomalli on
lian organisaatiokeskeinen keskittyessdan lahinna organisaation omien
tavoitteiden saavuttamiseen. Sen sijaan erityyppisten sidosryhmien
muodostamissa verkostoissa (multi-stakeholder networks) olisi tulokselli-
sempaa siirtya asiakeskeiseen sidosryhméjohtamiseen, jossa vuorovaiku-
tus on yleensa keskustelevampaa ja henkil6ihin keskittyneempaa. Roloff
tarkoittaa kasitteella multi-stakeholder networks verkostoja, joissa kansa-
laisjarjestojen, liikke-elaman ja julkishallinnon toimijat kokoontuvat yhteen
loytadkseen yhteisen lahestymistavan kaikkiin osallistujiin vaikuttavaan
asiaan. Tallaisessa verkostossa sidosryhma on mika tahansa ryhma tai
yksilo, joka voi vaikuttaa verkoston kasittelemdan asiaan tai johon voi
kohdistua vaikutuksia asian kasittelystéa verkostossa. (Roloff, 2008, 238,
245-246.)

Voidaan myods ajatella, ettd johtaminen itse asiassa on sidosryhmien
johtamista. Yrityksen on otettava sitd useampia sidosryhmia huomioon,

mitd synergisemmin ja verkottuneemmin se haluaa toimia. Yrityksen
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indentiteetti ja strateginen suuntautuminen maarittavat, kuinka yritys
identifioi ja ottaa huomioon sidosryhméansa (Lehtipuu & Monni, 2007, 42,
46). Post et al. (2002, 25) puolestaan pitavat sidosryhmaverkoston kaikkia
suhteita tarkeind, vaikka ne eivét ole tietyissa tilanteissa tai asiayhteyk-
sissa merkitykseltdan tai asiaankuuluvuudeltaan yhta keskeisia. Kaikissa
yrityksen sidosryhmasuhteissa tulee soveltaa yhteisia ja yhtenevia politiik-
koja ja kaytantoja, joissa on otettu huomioon kaikki sidosryhmaét ja tunnis-

tettu eri sidosryhmien yhteiset ja paallekkain menevat intressit. (ibid.)

Edella kuvattu sidosryhmateorioiden kehityssuunta nayttdd myotailevan
tieteellistd keskustelua sosioteknologisista ilmidista, joita ovat vaajaama-
tén globalisaatio, teknologian lasnéolo kaikkialla ja edellisten mukanaan
tuoma yritysten vélinen verkottuminen. Nama trendit asettavat ainutlaatui-
sia haasteita hallita ja tunnistaa sidosryhmien odotuksia. (Johnson &
Brennan, 2007, 302.) Yrityksilta odotetaan hyvin erilaisia asioita: omistajat
toivovat voittoa, tyontekijat palkkaa ja kansalaisjarjestot vastuullista toimin-
taa. Toisaalta yritykset odottavat panostuksia sidosryhmilta, kuten laadu-
kasta tyoskentelya tyontekijoilta ja pAdomaa sijoittajilta. Sidosryhmatoimin-
nan ydin on yllapitdd tasapainoa néiden odotusten valilla. Sidosryhma-
ajattelussa olennaista on kuitenkin ajatus, ettd yritys ei enaa ole sidos-
ryhmien keskipiste, vaan on omassa toimintaymparistossaan yksi toimija
muiden joukossa. Aikaisemmat, tuotanto- ja johtamislahtdiset mallit eivat
endd kuvaa yrityksen toimintaa realistisesti. Sidosryhmalahtéinen malli
tunnustaa laajan sidosryhmajoukon olemassaolon ja vaikutuksen organi-

saation toimintaan. (Talvio & Valimaa, 2004, 49-51.)

3.2 Mita sidosryhmét ovat?

Yrityksen ja johdon haasteellisena tehtavand on paattaa, mitka huomiota
vaativista sidosryhmista paésevat vaikuttamaan paatoksentekoprosessiin.
Ensimmaiseksi on tunnistettava sidosryhmat ja niiden sidokset yritykseen.
(Carroll, 1991, 43—-44.) Seuraavaksi tarkastellaan sidosryhmien luokittelu-

ja maarittelytapoja, jotka tukevat sidosryhmien tunnistamista.
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Koska sidosryhnmakenttd on laaja ja hajanainen, sitd on jaoteltu monella
tavoin pienempiin ryhmiin. Sidosryhmat voidaan luokitella esimerkiksi sen
mukaan, osallistuvatko sidosryhmat sisdiseen vai ulkoiseen vaihdantaan
(internal and external change) (Nasi, 1995, 22). Freemanin mukaan
sisdinen vaihdanta edellyttaa, etta yritys arvioi jatkuvasti uudelleen
voimassaolevia tavoitteitaan ja menettelytapojaan sidosryhmien vaatimus-
ten pohjalta. Vaatimuksia esittdvat saannollisesti yrityksen kanssa teke-
misissa olevat ryhmat kuten asiakkaat, tyontekijat, omistajat ja alihankkijat.
Sisdinen vaihdata on arkipdivan toimintaa. Ulkoinen vaihdanta liittyy
ymparistdssa syntyviin uusiin ryhmiin, tapahtumiin ja asioihin, joita ei voi
ymmartaa kaytdssa olevan ajattelumallin avulla. Ulkoinen vaihdanta luo
epavarmuutta ja vaatii uusien kognitiivisten ajattelumallien luomista yrityk-
selle. Ulkoiseen vaihdantaan liittyvia sidosryhmid ovat muun muassa
julkishallinto, kilpailijat, kuluttajaviranomaiset, kansalaisjarjestot ja media.
(Freeman, 1984, 8-22.)

Myds sidosryhmésuhde voi olla sidosryhmaluokittelun perusteena. Suhde
voi muodostua esimerkiksi omistajuuden, sopimuksen ja asiakassuhteen,
lainsdddanndn tai organisaatioon kohdistuvan yleisen kiinnostuksen
pohjalta. Omistajuuteen perustuvia sidosryhmia ovat omistajat ja sijoittajat,
sopimukseen perustuvia tyontekijat ja alihankkijat, lainsaadannon velvoit-
teisiin perustuvia viranomaiset ja lainsaatajat seka yleiseen kiinnostukseen
perustuvia kansalaisjarjestot ja media. Sidosryhmat eivat ole yhtién kan-
nalta samanarvoisia, vaan niiden painoarvot voivat vaihdella. (Talvio &
Valimaa, 2004, 49.)

Post et al. (2002, 10-11) tarkastelevat yrityksen sidosryhmid sen mukaan,
toimivatko ne yrityksen resurssina, vaikuttavatko ne yrityksen toimintaan
toimialan rakenteen kautta vai liittyvatkoé ne yrityksen sosiaalis-poliittiseen
areenaan. (ibid.) Fassin (2009) on kehittanyt edella mainittua (Post et al.,
2002) sidosryhmaéjaottelua siten, ettd kasite stakeholder vastaa resurssi-

pohjaisia, kasite stakewathcer toimialan rakenteeseen liittyvia ja kasite
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stakekeeper sosiaalis-poliittisia sidosryhmia. Fassinin jaottelun perusteena
on sidosryhmén ja yrityksen vélisen suhteen laatu. Perinteiset
ydinsidosryhméat (stakeholders) ovat omistautuneita ryhmia, joilla on
konkreettinen, positiivinen ja oletettavasti lojaali sidos yritykseen.
Edunvalvontaryhmilla (stakewatchers) puolestaan ei itselladn ole suoraa
sidosta yritykseen, mutta he valvovat perinteisten sidosryhmien intresseja.
Naita ryhmia ovat esimerkiksi ammattiyhdistykset ja ymparistoaktivistit.
Viela kauempana aktiivisista, perinteisista sidosryhmistd ovat yritysten
toimintaa saantelevat ryhmat (stakekeepers). Nailla sidosryhmien intresse-
ja hoitavilla ryhmilla ei ole suoraa sidosta yritykseen, mutta paljon vaiku-
tusvaltaa. Yrityksella itsellaan ei vastavuoroisesti ole juurikaan vaikutus-
valtaa naihin sidosryhmiin. Saatelevia ryhmia ovat esimerkiksi hallitukset,
valtion virastot ja oikeuslaitos. (Fassin, 2009, 121, 123, 130.)

Sidosryhmia voi luokitella lisdksi sen mukaan, ovatko ryhmat yrityksen
toiminnan kannalta ensisijaisia vai toissijaisia. Ensisijaisia sidosryhmia
ovat ne, joiden jatkuvat osallistuminen on yrityksen selviytymisen kannalta
valttamatonta. Yritys voidaan talléin néhda ensisijaisten sidosryhmien
muodostamana jarjestelménd, joka on erilaisia tavoitteita, odotuksia,
oikeuksia ja vastuita omaavien ryhmien muodostama monimutkainen
suhteiden joukko. Ensisijaisia sidosryhmia ovat esimerkiksi omistajat,
sijoittajat, tyontekijat, asiakkaat, alihankkijat ja julkisen vallan edustajat.
Toissijaisia ovat sellaiset sidosryhmét, joiden toiminnalla voi olla vaikutusta
yritykseen tai painvastoin. Ne eivat kuitenkaan ole sitoutuneet transaktioi-
hin yrityksen kanssa, eika niiden toiminta ole yrityksen eloonjadmisen
kannalta olennaista. Naita ryhmia voivat olla esimerkiksi media ja kansa-
laisjarjestot. (Clarkson, 1995, 106-107.)

Voidaan my6s ajatella, etta yritysten ja sidosryhmien valiset suhteet jakau-
tuvat rajoittaviin (restriction) ja vaihdantaan liittyviin (exchange) suhteisiin.
Eli sidosryhmat voivat toimia joiltain osin organisaation toimintaa
rajoittavina tekijoind ja joidenkin muiden seikkojen suhteen resurssien

vaihdantaan liittyvind kumppaneina. Nykyisin erityisesti yhteiskuntavas-
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tuuseen liittyvissa asioissa yritykset kayvat sidosryhmiensa kanssa aktii-
vista vuoropuhelua, johon uutena tekijana liittyy arvon luominen. (Tokoro,
2007, 150, 160.)

Kuvatut esimerkit sidosryhmien luokittelutavoista antavat yrityksille monia
lahtékohtia tunnistaa ja arvioida omia sidosryhmidan. Sidosryhméa-
kasitettd on maaritetty myos yleisella tasolla. Nasin (1995, 19) mukaan
yrityksen kanssa vuorovaikutuksessa olevalla sidosryhmalla on sidoksia
tai intresseja yritykseen ja sidosryhma tekee nain ollen yrityksen toiminnan
mahdolliseksi. Donaldsonin ja Prestonin (1995, 67) mukaan sidosryhmét
ovat henkioitd tai ryhmia, joilla on legitimi sidos tai intressi yrityksen
toimintaan liittyvaéan asiaan tai menettelytapaan. Post et al. (2002, 8)
maarittavat yrityksen sidosryhman yksiloiksi tai ryhmiksi, jotka vaikuttavat
tarkoituksellisesti tai tahattomasti yrityksen hyvinvoinnin luomisen
kyvykkyyteen ja toimintoihin ja jotka tdman johdosta ovat mahdollisia
eduntuojia ja/tai riskitekijoitd. Clarkson (1995, 106) puolestaan maarittaa
sidosryhmat yksiloiksi tai ryhmiksi, joilla on omistajuuteen, oikeuksiin tai
muuhun intressiin liittyvd sidos tai vaade yritykseen tai sen toimintaan

parhaillaan, menneisyydessa tai tulevaisuudessa.

Freemanin (1984) méaaritelma sidosryhmasta on ehdottomasti laajin (mm.
Mitchell et al., 1997, 856) ja sitd sovelletaan yleisesti esimerkiksi yrityksen
yhteiskuntavastuuta kasittelevissd ohjeistoissa (ks. taulukko 2). Myds
Postin et al. (2002) maaritelmassa painottuu sidosryhmien vaikuttaminen
yrityksen toimintaan ja erityisesti hyvinvoinnin luomisen kyvykkyyteen.
Muut akateemiset sidosryhmamaarittelyt painottavat sidosryhmien sidok-
sia ja intresseja yritykseen tai sen toimintaan liittyvaan asiaan tai menette-
lyyn. Sidosryhmien tunnistaminen joko niiden omien vaikutusmahdolli-
suuksien tai yrityksen vaikutuksen kohteena olemisen kautta vaikuttaa
toimivalta menettelyltd, koska juuri Freemanin (1984) maaritelma yleisesti
sisaltyy ohjeistoihin. AA1000SES- ja ISO 26000 -standardien, GRI-
raportointivitekehyksen sekd edellisen kappaleen tieteelliset kasite-

maarittelyt on esitetty taulukossa 2.
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Taulukko 2. Sidosryhman maaritelmia (Freeman, 1984, 46; Clarkson,

1995, 106; Nasi,

1995, 19; Donaldson & Preston, 1995, 67; Post et al.,

2002, 8; AA1000SES, 2005, 16; GRI, 2006b, 10; ISO 26000, 2009, 4, 17)

Sidosryhméan maaritelmia

Freeman (1984)

Sidosryhmi& ovat kaikki yksilot tai sidosryhmat, jotka voivat itse vaikuttaa
yrityksen toimintaan tai joihin yrityksen toiminta voi vaikuttaa.

Clarkson (1995)

Sidosryhmat ovat ryhmia tai yksiloitd, joilla on omistajuuteen, oikeuksiin tai
muuhun intressiin liittyva sidos tai vaade yritykseen tai sen toimintaan
parhaillaan, menneisyydessa tai tulevaisuudessa.

Nasi (1995)

Yrityksen kanssa vuorovaikutuksessa olevilla sidosryhmillé on sidoksia tai
intresseja yritykseen ja ne tekevat nain ollen yrityksen toiminnan
mahdolliseksi.

Donaldson & Preston
(1995)

Sidosryhmat ovat henkil6ita tai ryhmia, joilla on legitiimi sidos tai intressi
yrityksen toimintaan liittyvdan asiaan tai menettelytapaan.

Post et al. (2002)

Sidosryhmaét ovat yksildita tai ryhmia, jotka vaikuttavat tarkoituksellisesti tai
tahattomasti yrityksen hyvinvoinnin luomisen kyvykkyyteen ja toimintoihin ja
jotka taman johdosta ovat mahdollisia eduntuojia ja/tai riskitekijoita.

Stakeholder
Engagement Standard
AA1000 Exposure
draft 9/2005

Ryhmid, jotka voivat vaikuttaa yritykseen ja/tai joihin yrityksen toiminta,
tuotteet tai palvelut ja niihin liittyvat suoritukset voivat vaikuttaa. Sidos-
ryhmiin eivat kuulu kaikki, joilla on tietoa tai ndkemyksia organisaatiosta.
Organisaatiolla on useita sidosryhmid, joiden sitoutumisen taso ja tyyppi on
erilaista. Sidosryhmilla on usein erilaisia ja keskenaan ristiriitaisia intresseja
ja huolenaiheita.

Global Reporting
Initiative GRI
Version 3.0 / 2006

Sidosryhmi& ovat ne toimijat ja henkil6t, joihin (a) organisaation toiminnalla,
tuotteilla ja/tai palveluilla on todennékdisesti merkittava vaikutus ja/tai (b)
joiden toiminta todennakadisesti vaikuttaa organisaation mahdollisuuksiin
toteuttaa strategiaansa ja saavuttaa tavoitteensa. Tahan ryhmaan kuuluvat
myds sellaiset toimijat ja henkil6t, jotka voivat esittda organisaatiolle
lainsdadantéon tai kansainvalisiin sopimuksiin perustuvia vaatimuksia.

International Standard
ISO/DIS 26000
Draft 9/2009

Yksild tai ryhma, jolla on intressi mihin tahansa organisaation paatokseen
tai toimintaan. Sidosryhmié ovat ne yksil6t ja ryhmaét, joihin organisaation
toiminta vaikuttaa tai voi vaikuttaa. Siksi paatdsten ja toimenpiteiden

vaikutusten maarittdminen auttaa tunnistamaan tarkeimmaét sidosryhmét.

Sidosryhmien intressit tai sidokset organisaatiota kohtaan voivat olla
todellisia tai potentiaalisia vaatimuksia, jotka eivat valttamatta ole
taloudellisia tai oikeudellisia. Kyseessa voi olla pelkastaan oikeus tulla
kuulluksi. Kunkin sidoksen relevanssi voidaan parhaiten maéaritella sen
suhteella kestavaan kehitykseen.

3.3 Sidosryhmien johtamisesta sidosryhmavuorovaikutukseen

Kuten aiemmissa luvuissa on jo todettukin, modernissa yhteiskunnassa

yritysten on menestyakseen tunnistettava vastuunsa joukolle erilaisia

sidosryhmia ja ylitettdva toiminnassaan lain ja omistaja-arvon tuottamisen

vaatimukset. Voidakseen luoda arvoa pitkalla aikavalilla yritysten on oltava

vuorovaikutuksessa useiden sidosryhmien kanssa; toisaalta naiden sidos-

ryhmien odotukset yrityksen tuottamasta arvosta voivat vaihdella suuresti.
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Termia sidosryhmajohtaminen® voidaan pitdd vanhentuneena ja liian
yrityskeskeisend, silla yritykset voivat kylla johtaa suhteitaan sidosryhmiin,
mutteivat itse sidosryhmia. Sen sijaan vuorovaikutuksen prosessi luo
dynaamisen yhteyden kanssakaymiselle, keskindiselle kunnioitukselle,
vuoropuhelulle (dialogue) ja muutokselle. (Andriof et al., 2002, 9.) Payne
ja Calton (2004, 73) esittavat, etta juuri useiden sidosryhmien kanssa kay-
tdva vuoropuhelu tarjoaa niihin osallistuville organisaatioille laajemman,
integroivamman oppimismahdollisuuden kuin esimerkiksi perinteiset asia-

johtamisen ja sidosryhmajohtamisen prosessit.

Sidosryhméavuorovaikutus (stakeholder engagement) voidaan kasitteena
maaritellda monella tavalla. Thomsonin ja Bebbingtonin (2005, 517)
mukaan kasitteella tarkoitetaan erilaisia kaytant6ja, jotka muodostavat
organisaatiolle jasentyneen l&hestymistavan neuvotella tai konsultoida
sidosryhmien kanssa. Se voidaan nahda myés joukkona erilaisia metode-
ja, joiden avulla kerataan kvalitatiivista informaatiota sidosryhmilta. Sidos-
ryhmavuorovaikutukseen voi siséltya useita kaytantdja, esimerkiksi sahkoi-
set ilmoitustaulut internetissad, postitetut tai puhelimitse tehdyt kysely-
tutkimukset seka tietylle kohderyhmadlle suunnatut tai kaikille avoimet
tapaamiset organisaation edustajien kanssa. (ibid.) Greenwood (2007,
315, 322) puolestaan maarittdd sidosryhmavuorovaikutuksen kaytannoik-
si, joita organisaatio toteuttaa tehdékseen sidosryhmat positiivisella tavalla
osalliseksi organisaation toimintaan. Sidosryhmavuorovaikutuksen proses-
seja voivat olla neuvotteluviestinta, vuoropuhelu ja vaihdanta. Vuoro-
vaikutusta voidaan mitata joko laadullisesti tai maarallisesti. Sidosryhmien
kohtelun vastuullisuuden taso maarittyy sidosryhmien edustavuuden

(stakeholder agency) eli laajuuden ja monipuolisuuden kautta. (ibid.)

®> Sidosryhmajohtaminen on monimutkainen strategisten tehtavien kokonaisuus. Siihen
sisaltyy sidosryhmien tunnistamista, arviointia, tarkeyden arviointia, suhteiden johtamista,
viestintaa, neuvottelua ja sopimuksen tekoa sellaisten toimijoiden kanssa, joilla voi olla

merkitysté yrityksen taloudellisien intressien kannalta. (Boesso & Kumar, 2009, 65-66.)
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Black ja Hartel (2004, 130) nakevat sidosryhmavuorovaikutuksen yhteis-
kuntavastuun johtamiskyvykkyytena. Sidosryhmavuorovaikutus on heidan
mallissaan tavoite, johon yritys pyrkii orientoitumalla yhteiskuntavas-
tuuseen ja suhdetoimintaan. Sidosryhméavuorovaikutusta tarkastellaan
mallissa kahden komponentin kautta. Ensimmainen on laajuus, jolla yritys
katsoo pitkan aikavalin intressiensad kohtaavan sidosryhmien intressit
(stakeholder identity), ja toinen on sidosryhmé&johtaminen. (ibid.)

Yhteiskuntavastuuseen kytkeytyviin suhteisiin liittyy olennaisena vaade
antamisen ja saamisen periaatteen noudattamisesta; erilaiset vuoro-
vaikutustoimenpiteet luovat erilaisia vaatimuksia vastuullisuudesta
(Georgakopoulos & Thomson, 2008, 1137). Kasitettd sidosryhma-
vuorovaikutus ryhdyttiin kayttamaan sidosryhmateorian ja yrityksen yhteis-
kuntavastuun tutkimuksessa, koska haluttiin painottaa, ettd tavanomainen
vuorovaikutus (interaction) yrityksen ja sidosryhmien valilla ei riitd. Vuoro-
vaikutus sidosryhmien kanssa on valttdmatonta liiketoiminnassa, mutta
kauppaa toisen toimijan kanssa on mahdollista tehda sitoutumatta haneen
ihmisend. Toisin sanoen harjoitetaan liiketoimintaa kysymaétta toisen
osapuolen toiveita, tarpeita, hyvinvointia tai voimavaroja. Kasitettd sidos-
ryhmavuorovaikutus kaytetaadn sellaisesta vuorovaikutuksesta, johon
kuuluvat vahintaan yleisen inhimillisyyden kunnioittaminen sekd oman
toiminnan muihin osapuoliin kohdistuvien vaikutusten tunnistaminen ja
tunnustaminen. (Noland & Phillips, 2010, 40.)

Vuoropuhelua pidetaan yleisesti sidosryhmavuorovaikutuksen syvimpana
muotona. Lehtipuu ja Monni (2007, 43—-45) maarittavat vuorovaikutuksen
seuraavasti: se on kuuntelemista ja kuulluksi tulemista ja sen edellytyk-
senéd ovat avoimuus, aitous, kiinnostus toista osapuolta kohtaan ja toisen
hyvaksyminen. Yhteistyd sidosryhmén kanssa voi olla myds vuoropuhelu,
jossa tavoitteena on ymmartaa osapuolten nakokulmat seka arvot, joihin
ne perustuvat. Aidon vuoropuhelun perusajatus on, etta ihmisilla saa olla
erilaisia, omista mielipiteistd poikkeavia nakokulmia. (ibid.) Kujala ja

Kuvaja (2002, 52, 54) puolestaan pitavat postmodernin etiikan vuoropuhe-
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lua painottava lahestymistapaa kannatettavana, koska vuoropuhelun
tavoitteena on ihmisten eettisen ymmarryksen kehittdminen. Postmoder-
nissa etiikassa moraali maarittyy toimijoiden valisessa vuorovaikutuksessa
ja kaytannon vuoropuhelussa, joissa tarkeatd on eri nakékulmien kuunte-
leminen, kunnioittaminen ja huomioiminen. (ibid.) Arenas’'n et al. (2009,
278) mukaan vuoropuhelu alkaa, kun yritys ja sidosryhmat ovat vuoro-
vaikutuksessa vaihtaakseen tietoa, keskustellakseen mielipiteista ja
odotuksista seka vaikuttaakseen toisiinsa. Vuoropuhelun seurauksena

sidosryhmien odotukset, tarpeet ja valta tulevat kuvaan mukaan. (ibid.)

Vallan jakaminen liitetdan keskeisena tekijana sidosryhmavuoropuheluun.
Sidosryhméavuoropuhelu edellyttaa tietoista ja kunnioittavaa pyrkimysta
jakaa valtaa keskustelussa (Black & Hartel, 2004, 130; Mathur et al., 2008,
607). Todellinen vuoropuhelu luo vapaan tilan, jossa vuoropuhelun aiheet,
rakenne ja saannot voidaan luoda yhdessa (Black & Hartel, 2004, 130) ja
niitd voidaan myos kyseenalaistaa (Black & Hartel, 2004, 130; Bebbington
et al., 2007, 373). Onnistunutta vuoropuhelua edistavat avoimet prosessit,
joissa kaytantoyhteisot ovat osallisena, joissa jokainen yksilé voi puhua ja
tulla kuulluksi ja joissa yksilot voivat kayttaa valtaa. Tama edellyttda insti-
tutionaalisia rakenteita, jotka mahdollistavat vuoropuhelun, sekd osan-
ottajien sopimuksen siitd, ettei valtaa kayteta ennalta maaritettyjen tulos-
ten saavuttamiseksi. (Bebbington et al., 2007, 373.) Holzerin (2008, 55)
mukaan sidosryhmavuorovaikutus tdhtaa yhdessa sidosryhmien kanssa
tehtaviin, molempia osapuolia hyodyttaviin ratkaisuihin, mika lisaa paatos-
ten legitimiteettia. Boesso ja Kumar (2009, 74, 76) toteavat, ettd se, mihin
ryhmiin ja missa asioissa johto kiinnittda huomiota sidosryhmajohtami-
sessa, on kaytannon kysymys. Yrityksen sitoutuminen sidosryhmaan onkin
voimakkaimmillaan olosuhteissa, joissa sidosryhmalla on seka valtaa etta
legitimiteettia ja kyseesséd oleva asia on Kiireellinen. Talldin myds

sidosryhmavuoropuhelun toteutuminen on todennakéisempaa. (ibid.)

Black ja Hartel (2004, 130) nakevat vuoropuhelun ja vuorovaikutuksen

kahtena erillisenda, mutta toisiinsa liittyvind prosesseina. Sidosryhma-
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vuoropuhelu on heiddn mukaansa ydintoimintaa, jonka avulla yritys voi
varmistua toimintansa yhteiskuntavastuullisuudesta. Muita aitoa vuoro-
puhelua maarittavia ominaisuuksia ovat rehellisyys, myoétatunto, rakkaus
ja noéyryys (Bebbington et al., 2007, 373) seka yhteisen diskurssin rehtiys
ja demokraattisuus (Reynolds & Yuthas, 2008, 62). Vuoropuhelulle olisi
my0s luotava olosuhteet, jotka mahdollistavat pohdiskelun, reflektoinnin ja
sosiaalisen oppimisen (Mathur et al., 2008, 607).

Thomson ja Bebbington (2005) sekd Pedersen (2006) ovat esittaneet
kriittisia arvioita yritysten mahdollisuudesta hyddyntdd sidosryhmavuoro-
puhelua. Thomsonin ja Bebbingtonin (2005, 525, 529) mukaan sidos-
ryhmien valtuutus ja implisiittinen arvottaminen ovat kriittisia tekijoita, kun
tarkastellaan vuorovaikutuksen tehokkuutta tuottaa muutosta. Jos
organisaatio valitsee yksin sidosryhmat ja paattaa niiden tarkeysjarjestyk-
sen, sidosryhméavuorovaikutuksen prosessit voivat jaada rajoittuneiksi.
Prosessien lapindkyvyys — esimerkiksi eri tapaamisten linkitys toisiinsa,
kutsuttujen sidosryhmien edustajien valintaperusteet ja organisaation
sitoutuminen jatkotoimenpiteisiin prosessin tuloksena — lisaavat prosessei-
hin osallistuvien mahdollisuuksia olla mielekkdasti vuorovaikutuksessa
kyseisen organisaation kanssa. Sidosryhmavuorovaikutus selkedasti lisda
vuoropuhelun mahdollisuutta valittujen sidosryhmien ja organisaation
valilla, mutta vuoropuhelun potentiaalin toteutuminen voidaan kyseen-
alaistaa. Sen sijaan sidosryhmavuorovaikutus voidaan nahda enemman-
kin hienostuneena, tiedon keraamiseen keskittyneena opetus- tai
oppimiskaytantona. (ibid.)

Pedersen (2006, 157-158) puolestaan pitad sidosryhmavuoropuhelun
kaytannon toteuttamista yksinkertaistamisprosessina, joka voi vain suun-
nilleen vastata ihanteellista vuorovaikutustilannetta. Vaikka yritykset nah-
daan ymparistoonsa integroituneina ja sidosryhmien tarpeet paatoksen-
tekoprosessissaan huomioivina toimijoina, yhteiskuntavastuun ja sidosryh-
maintressien rajaamaton luonne vaikeuttavat sidosryhmévuoropuhelun

kaytannon toteuttamista. Yritysten on vaikea toteuttaa osallisuuden ihan-
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netta sidosryhmavuoropuhelussa, koska sen avulla ei valttamatta voi
suojautua kuluttajasanktioita, negatiivista julkisuutta tai kansalaisryhmien
painostusta vastaan. Yhteiskunnan nakdkulmasta katsottuna vuoropuhe-
lun aiheet ja saannot seka sidosryhmat ovat pitkalti yrityksen maaraamia,
mika rajoittaa sidosryhmavuoropuhelun kattavuutta. Yrityksen tietoisuus,
kyky, halu ja mielenkiinnon kohteet voivat kuitenkin tukea sidosryhma-

vuoropuhelun onnistumista. (ibid.)

Monet tutkijat painottavat, ettd sidosryhmavuorovaikutuksen tulisi olla
kontekstisidonnaista yhteisen ymmarryksen luomista sidosryhmien
kanssa. Tokoron (2007, 152, 160) mukaan yhteiseen ymmarrykseen pyrki-
van intensiivisen vuoropuhelun lisaksi arvoa luova sidosryhmayhteistyo
edellyttaa konkreettista toimintaa ja yhteistyon laadun kehittamista. Mathur
et al. (2008, 607) toteavat, ettd merkityksellinen ja mydnteinen tapa edis-
taa kestdvaa kehitystd on né&hda se subjektiivisena tavoitteena, jota
voidaan toteuttaa tietyssa kontekstissa ja tdhan kontekstiin liittyvien sidos-
ryhmien kanssa kaytavassa vuoropuhelussa. Arenas et al. (2009, 175)
esittavat, ettd yritysjohdon on otettava vdhemman yrityskeskeinen ja
kontekstisidonnaisempi l&ahestymistapa seka tarkasteltava lahemmin suh-

teita sidosryhmiinsa ja sidosryhmien valill&.

Foster ja Jonker (2005, 51, 56) puolestaan nakevat, etta rakentava sitou-
tuminen organisaation ja sen sidosryhmien valille syntyy kommuni-
kaatiosta, joka kytkeytyy sovittuun ja yhteisella tavalla ymmarrettyyn
toimintaan. Maarayksien sijasta sidosryhmat ovat valmiimpia tukemaan
vaateita, joille haetaan tukea keskustelun avulla. Organisaation sidos-
ryhmayhteistydssa tulee esiin kysymyksia, jotka ovat organisaation reali-
teettien ulkopuolella ja siksi ep&olennaisia toiminnan kannalta. Yritysten
olisi kuitenkin ylitettdva rationaalisuusajattelun rajat ja otettava huomioon
myo6s ulkopuolisille toimijoille tarkeat kysymykset. Sidosryhmét eivat enaa
hyvaksy manipulointia tai kontrollointia, joten vain vuoropuheluun perustu-
va, kontekstiin sidottu kommunikaatio tuottaa hyvaksyttavid tuloksia

organisaatiolle. (ibid.)
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Yhteiskuntavastuun toteuttamisen konteksteina organisaatiossa voivat olla
siihen liittyvat erilaiset prosessit. Esimerkiksi yhteiskuntavastuullisen
toiminnan arviointiprosessi voi Mathurin et al. (2008, 607) mukaan olla
vuoropuhelun mahdollistava véline. Arviointiprosessi on vaikuttava, kun
sidosryhmat ovat mukana jo prosessin suunnittelussa. Vuoropuhelun
tehokkuuteen vaikuttaa arviointiprosessin ja paatdksentekoprosessin suh-
de. Jos arviointiprosessi on eriytetty projektin paatoksentekoprosessista ja
sen vaikuttavuus on rajallinen, sidosryhmilla ei ole riittdvid kannustimia
antaa prosessille sen edellyttdmid resursseja, luovuutta ja sitoutumista.
(ibid.) Morimoto et al. (2005, 320-321) puolestaan esittavat yhteiskunta-
vastuulliselle toiminnalle arviointimallia, joka koostuu yrityksen yhteis-
kuntavastuujarjestelmén arkkitehtuurista ja sidosryhmien kattavasta
maarittdmisesta. Arkkitehtuuri kattaa yhteiskuntavastuupolitikan, johto-
ryhman vastuut ja menettelytavat, hyvan hallintotavan, sidosryhmavuoro-

vaikutuksen, ymparistdjohtamisen ja valitukset. (ibid.)

Myds yhteiskuntavastuuraportointiprosessi voi mahdollistaa vuorovaiku-
tuksen. Raportit nivoutuvat refleksiivisesti sidosryhmien yhteisella
poliittisella areenalla kaytavaan keskusteluun ja vuorovaikutukseen,
areenalla olevien toimijoiden tavoitteiden ja ideologioiden diversiteettiin, eri
ryhmien kokoonpanoihin ja littoutumiseen seka olemassa oleviin muihin
raportteihin (Georgakopoulos & Thomson, 2008, 1137-1138). Reynoldsin
ja Yuthasin (2008, 62—63) mukaan yhteiskunta voi paastd lahemmaksi
yritysten toiminnan moraalista perustaa, kun yritykset ottavat sidosryhmat
mukaan yhteiskuntavastuuraportoinnin diskurssiin. Rasche ja Esser
(2006) puolestaan esittavat, ettd sidosryhmien olisi oltava mukana jo
silloin, kun organisaatio on valitsemassa sovellettavaa yhteiskuntavastuu-
standardia. Vuoropuhelun avulla luotava yhteisymmarrys sidosryhmien
kanssa ei voi olla pelkkd seuraus tietyn standardin soveltamisesta, vaan

sen on ennemminkin oltava edellytys sen kaytolle. (ibid.)
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Sidosryhmavuorovaikutukseen  yhteiskuntavastuullisessa  toiminnassa
keskittyva Stakeholder Engagement Standard AA1000SES puolestaan
korostaa yhteiskuntavastuun prosessien integrointia yrityksen normaaliin
toiminnanohjaukseen. AA1000-standardisarja kuvaa jatkuvaan parantami-
seen ja oppimiseen tahtaavan toiminnan ohjaus- ja seurantaprosessin,
johon sisaltyvat suunnittelu-, tiedonkeruu- ja seuranta-, raportointi- seké
varmentamisvaiheet. (Niskala et al., 2009, 69.) Myo6s ISO 26000 -yhteis-
kuntavastuustandardi pitdd keskeisend sidosryhmien tunnistamista ja
sidosryhmavuorovaikutusta (Niskala et al., 2009, 49; ISO 26000, 2009, 8,
17.) Sidosryhmatoiminnan kuvaamista edellytetdan niin ikd&n GRI-rapor-
tointiviitekehyksen mukaiselta yhteiskuntavastuuraportilta (Niskala et al.,
2009, 122-113). Edella mainittujen ohjeistojen lahestymistapa sidos-
ryhmavuorovaikutukseen on hieman erilainen, koska niilla on eri tarkoitus
yhteiskuntavastuun kentalla: 1SO 26000 -standardi antaa ohjeita yhteis-
kuntavastuun hallintajarjestelmaa varten, AA1000SES toimii sosiaalisen
laskentatoimen viitekehyksessa ja GRI on raportointiohjeisto (Niskala,
2009, 49, 93).

Edell& mainittujen ohjeistojen sidosryhmévuorovaikutuksen maaritelmat on
kuvattu taulukossa 3. Taulukkoon on poimittu myds tieteellisten artikkelei-
den sisaltamia sidosryhmavuorovaikutuksen maarittelyja. Samoin kuin
ohjeistojen antamat maaritelméat myos akateemiset maarittelyt ovat hyvin
erilaisia. Ne voivat muodostua esimerkiksi vuorovaikutuksen kokonaisuut-
ta hahmottavien mallien kautta tai painotuksena voi olla sidosryhmévuoro-
vaikutuksen laadullisten ominaisuuksien kuvaaminen riippuen tutkimuk-
sessa kaytetysta teoreettisesta viitekehyksesta. Ohjeistoja ja akateemisia
maaritelmia vertailtaessa on havaittavissa, ettéa ohjeistot painottavat sidos-
ryhmavuorovaikutuksen tavoitteellisuutta organisaation kaytannon toimin-
nassa eli siitd, mihin vuorovaikutuksella konkreettisesti pyritaan. Talldin

keskeistd on myds sidosryhmien tarpeiden huomioon ottaminen.
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Taulukko 3. Sidosryhmavuorovaikutuksen maaritelmia (Black & Hartel,
2004, 130; Thomson & Bebbington, 2005, 517; Greenwood, 2007, 315,
322; Lehtipuu & Monni, 2007, 43-45; Arenas et al., 2009, 278; Noland &
Phillips, 2010, 40; AA1000SES, 2005, 9, 26; GRI, 2006b, 10; ISO 26000,

2009, 4, 18)

Sidosryhmavuorovaikutuksen maaritelmia

Black & Hartel (2004)

Sidosryhmavuorovaikutus on yhteiskuntavastuun johtamiskyvykkyyttéd seké
tavoite, johon yritys pyrkii orientoitumalla yhteiskuntavastuuseen ja
suhdetoimintaan. Sidosryhmévuorovaikutus koostuu kahdesta
komponentista: laajuudesta, jolla yritys katsoo pitkan aikavalin intressiensa
kohtaavan sidosryhmien intressit, seka sidosryhméajohtamisesta.

Thomson &
Bebbington (2005)

Sidosryhmavuorovaikutuksella tarkoitetaan erilaisia kaytantoja, jotka
muodostavat organisaatiolle jasentyneen lahestymistavan neuvotella tai
konsultoida sidosryhmien kanssa. Se on myos joukko erilaisia metodeja,
joiden avulla kerataan kvalitatiivista informaatiota sidosryhmilta.

Greenwood (2007)

Sidosryhmavuorovaikutus on kaytantoja, joita organisaatio toteuttaa
tehdakseen sidosryhmat positiivisella tavalla osalliseksi organisaation
toimintaan. Sidosryhmavuorovaikutuksen prosesseja voivat olla
neuvotteluviestinta, vuoropuhelu ja vaihdanta.

Lehtipuu & Monni
(2007)

Vuorovaikutus on kuuntelemista ja kuulluksi tulemista ja sen edellytyksena
ovat avoimuus, aitous, kiinnostus toista osapuolta kohtaan ja toisen
hyvaksyminen.

Arenas et al. (2009)

Yritys ja sidosryhmat ovat vuorovaikutuksessa vaihtaakseen tietoa,
keskustellakseen mielipiteistd ja odotuksista seka vaikuttaakseen toisiinsa.

Noland & Phillips,
(2010)

Sidosryhmévuorovaikutus on sellaisesta vuorovaikutuksesta, johon
kuuluvat vahintaén yleisen inhimillisyyden kunnioittaminen sek& oman
toiminnan muihin osapuoliin kohdistuvien vaikutusten tunnistaminen ja
tunnustaminen.

Stakeholder
Engagement Standard
AA1000 Exposure
draft 9/2005

Sidosryhmévuorovaikutuksen yleistavoite on edistaa organisaation strate-
gian toteutumista, operationaalista erinomaisuutta ja sellaista kestavaa
kehitystd, joka tuottaa hyodtya organisaatiolle, sidosryhmille ja yhteis-
kunnalle oppimisen, innovaatioiden ja suorituskyvyn lisdantymisen kautta.

Sidosryhmalla on oikeus tulla kuulluksi. Yritys mm. ymmartaa sidosryhmien
huolenaiheet, sitoo ymmarryksensa politiikkoihin ja kaytanttihin seka
kasittelee huolenaiheita ja vastaa niihin.

Global Reporting
Initiative GRI
Version 3.0 / 2006

Sidosryhméatoiminta auttaa ymmartamaan eri ryhmien odotuksia ja tarpeita.
Organisaatiot ovat joka paiva eri toiminnoissaan tekemisissa sidosryh-
miensa kanssa. Sidosryhmatoiminta voi olla esimerkiksi osa organisaation
kansainvalista toimintaa seka tilaisuus kertoa organisaatio- ja lilkketoiminta-
hankkeista. Organisaatio voi saada tietoa sidosryhmien odotuksista ja
tarpeista my6s median, tutkimusyhteiséjen tai vertaisryhmienséa kautta.

International Standard
ISO/DIS 26000
Draft 9/2009

Sidosryhmavuorovaikutus on toimintaa, joka luo mahdollisuuksia
vuoropuheluun organisaation ja sen sidosryhman tai -ryhmien vélilla
tavoitteena tarjota asiantunteva pohja organisaation paatoksille.
Vuorovaikutus voi kdynnistya organisaation tai sidosryhman aloitteesta.
Vuorovaikutus voi olla muodollista tai epévirallista. Sidosryhmévuoro-
vaikutukseen liittyy kahdensuuntainen kommunikaatio.
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3.3 Vuorovaikutuksen kannustimet

Miksi organisaatiot sitten haluavat olla positiivisessa vuorovaikutuksessa
sidosryhmiensé kanssa? Kannustimia on useita. Globalisaation ja tiedon
kilhtyvan lisdantymisen myota sidosryhmien ja yritysten valiset suhteet
ovat muuttuneet monitahoisemmiksi ja kompleksisemmiksi. Yritykset eivat
voi olla varmoja olemassaolostaan 2000-luvun markkinoilla, jolleivat ne
kiinnitd huomiota erityyppisten sidosryhmien vaatimuksiin ja mielipiteisiin
ja yhdista naita johtamisprosesseihin. (Tokoro, 2007, 151.) Vastuulliseen
yritystoimintaan vaikuttavat varsinkin markkinoiden ja tiedonvalityksen lapi-
nakyvyys seka sidosryhmien aktiivisuus: sidosryhmilla on halua ja
osaamista olla mukana maarittdmassa vastuullisen liiketoiminnan sisaltba
(Kujala & Kuvaja, 2002, 14-15; Rohweder, 2004, 86-87).

Peruslahtokohtana sidosryhmalahtoisyydelle on yrityksen toimintaan
liittyvat realiteetit. Koska yritykset ovat riippuvaisia toimintansa yleisesta
hyvaksymisesta, niiden on positioitava itsensda suhteessa yleiseen
mielipiteeseen, standardeihin ja kayttaytymissaantoihin (Holzer, 2008, 52).
Toisin sanoen yritys voi olla osa yhteis6dan vain sellaisella tavalla, jonka
muu yhteis0 voi hyvaksyd (Kujala & Kuvaja, 2002, 15). Toisaalta
Rohweder (2004, 81) toteaa, etta yrityksissa vastuullisen toiminnan
lahtokohtana ovat aina taloudelliset kannustimet, silla tavoitteena on

kannattava liiketoiminta.

Sidosryhmanakokulma painottaa, etté yrityksen selviytyminen ja menestys
riippuvat ennen kaikkea vuorovaikutuksesta sidosryhmaverkoston kanssa
(Post et al., 2002, 25). Koska kaikki organisaatiot ovat perustamisestaan
l&htien olleet aktiivisesti tekemisissa sidosryhmiensd kanssa, ei yhteis-
kuntavastuukeskustelu tdssa suhteessa tuo uutta yritysten toimintaan.
Vastuullisuusnakoékulma kuitenkin laajentaa perinteista kasitystd sidos-
ryhmista ja pyrkii l6ytamaan uusia sidosryhmasuhteiden hyodyntamis-
tapoja molempien osapuolien eduksi. (Talvio & Vélimaa, 2004, 48.)

Sosiaalisia, taloudellisia ja ekologisia velvollisuuksiaan koskevan sidos-
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ryhmavuoropuhelun avulla yritysjohdolla on muun muassa mahdollisuus
tunnistaa, arvioida, toteuttaa ja tasapainottaa sidosryhmien vaatimuksia
(O’'Riordan & Fairbrass, 2008, 755). Vuorovaikutus sidosryhmien kanssa
mahdollistaa pitkalla aikavalilla myo6s liiketoiminnan mahdollisuuksien
tunnistamisen. Samalla yritys voi ennakoida toimintansa vaikutuksia, jotka

ovat sidosryhmien kannalta negatiivisia. (Lehtipuu & Monni, 2007, 43.)

Sidosryhmien kuunteleminen lisad myo6s organisaation kykya vastata
ongelmiin ja haasteisiin (Post et al., 2002, 25), tukee riskien hallinnassa ja
konfliktien estamisessd sekda auttaa parempien paatdsten tekemisessa
(Niskala et al., 2009, 64). Nain valtetadan myds maineriskit (Lehtipuu &
Monni, 2007, 43; Kujala & Kuvaja, 2002, 30; Moneva et al., 2007, 95).
Yritykset pyrkivat luomaan suhteen esimerkiksi sellaisten ryhmien
(stakeseekers) kanssa, joilla mielestddn on oikeus osallistua yrityksen
paatoksentekoon. Kun nama ryhmat, esimerkiksi edunvalvontaryhmat,
hyvaksytaan sidosryhmiksi, yritys voi ennakoida ja estaa konflikteja, jotka
muutoin voisivat aiheuttaa vahinkoa yrityksen maineelle. (Holzer, 2008,
51.) Rohweder liittAd maineriskin hallinnan sekd yritys- ja tuotekuvan
edistamisen sidosryhmalahtoisiin  vastuullisuuden kannustimiin. Sidos-
ryhmalahtéinen yritys ottaa toiminnassaan huomioon yleisen moraalin
vaatimukset ja toimii kunnon yrityskansalaisena. Sidosryhmalahtdisyys
syntyy yrityksen ulkoisen toimintaympariston luomista paineista ja talou-
dellisen kannattavuuden vaatimuksesta. Naistd nakokulmista katsottuna
sidosryhmien nakemykset yrityksestd sekd nékemysten hyoddyntamis-

mahdollisuudet liiketoiminnassa ovat olennaisia. (Rohweder, 2004, 87).

Yrityksen toimintaedellytysten turvaamisen lisaksi yrityksen vastuu sidos-
ryhmille voidaan n&hda myos tilivelvollisuuden kautta. N&kokulmat eivat
ole toisiaan poissulkevia. Tilivelvollisuudella tarkoitetaan, etta yrityksella
on tiettyja velvollisuuksia sellaisia sidosryhmia kohtaan, joihin yrityksen
toiminnalla on vaikutuksia. Yrityksen velvollisuus ja moraalisesti oikea tapa
toimia on ottaa sidosryhmien nédkemykset huomioon paatéksenteossaan.

(Niskala et. al., 2009, 64.) Organisaation tilivelvollisuus (accountability)
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voidaan maarittdd halukkuudeksi ja valmiudeksi antaa asianmukaisesti
pyydettaessa olennaisille sidosryhmille selvitys tai oikeuttamisperusteet
littyen organisaation paatoksiin, aikomuksiin, toimintaan tai laiminlyon-
teihin. Tilivelvollisuuteen liittyykin tehokas kontrollointimekanismi, jonka
avulla asiakkaat, kansalaiset ja edunsaajat voivat arvioida yrityksen
tarjoamaa yksityista ja yhteistd hyvaa. Nain maariteltaessa tilivelvollisuus
laajentaa péaatosvaltaa ja pienentdd konfliktien ja negatiivisten jalki-
seurausten mahdollisuutta. Samalla organisaatio hyvaksyy vastuunsa
paatoksista, toimenpiteista ja laiminlybnneista. (Rasche & Esser, 2006,
251-252.)

Tilivelvollisuutta on méaaritetty myds ISO 26000- ja AA1000SES-standar-
deissa seka GRI-raportointiviitekehyksessa (ks. taulukko 4). Tilivelvolli-
suus litetdan naissé ohjeistoissa lapinakyvyyteen. Lapinakyvasti toimiva
yritys tarjoaa eri sidosryhmille mahdollisuuden tutustua organisaation
paatosten ja toiminnan vaikutuksiin antamalla keskeista ja laadukasta
tietoa. Tahan sisadltyy myos tiedonkeruuprosessien kuvaaminen. (ISO
26000, 2009; AA1000SES, 2005; GRI, 2006b.)

Taulukko 4. Tilivelvollisuuden maaritelmiéa eri ohjeistoissa (AA1000SES,
2005, 15; GRI, 2006a; GRI, 2006b, 4, 6; ISO 26000, 2009, 2)

Tilivelvollisuuden/vastuullisuuden maaritelmia

Stakeholder Vastuullisuus muodostuu

Engagement Standard |e lapinakyvyydesta el tilivelvollisuudesta sidosryhmille

AA1000 Exposure ¢ vastaavuudesta eli sidosryhmien huolenaiheisiin vastaamisesta

draft 9/2005 « maaraystenmukaisuudesta, johon sisaltyvat lakiin liittyvien vaatimusten,

standardien ja sdantéjen noudattaminen seka vapaaehtoisten
sitoumusten (periaatteet, politiikat) tekeminen.

Global Reporting Raportin siséltd maaritellaan olennaisuuden, sidosryhmétoiminnan, kesta-
Initiative GRI van kehityksen viitekehyksen ja kattavuuden raportointiperiaatteiden avulla.
Version 3.0 / 2006 Tiedon laatu maaritetaén tasapuolisuus-, vertailukelpoisuus-, tasmallisyys-,
oikea-aikaisuus-, selkeys- ja luotettavuusperiaatteiden avulla.

Raportointiperiaatteiden tarkoituksena on edistda organisaatioiden lapina-
kyvyytta, mik& on myds yhteiskuntavastuuraportoinnin yleinen arvo ja paa-
maara. Raportti on lapinakyva, kun siita 16ytyy tyhjentévasti tietoa kaikista
keskeisista organisaation toiminnan vaikutuksia kuvaavista teemoista ja

indikaattoreista seka tiedonkeruuprosessista, -kaytannoista ja -oletuksista.

International Standard | Vastuullisuus on organisaation vastuuta omista paatoksistéan ja toimin-
ISO/DIS 26000 nastaan seka naita paatoksia ja toimenpiteita koskevaa tilivelvollisuutta
Draft 9/2009 hallintoelimille, oikeudellisille viranomaisille ja muille sidosryhmille.
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Yhteiskuntavastuuseen liittyvét, vapaaehtoisesti noudatettavat ohjeistot ja
standardit ovat informatiivista ohjausta, jonka rinnalla yritysten ekologisen,
taloudellisen ja sosiaalisen vastuun ohjaamisessa kaytetaan lainsaadan-
téa seka taloudellisen ohjauksen valineita kuten verotusta. Suomi on jo
lainsdddannodssaan toteuttanut kestavan kehityksen keskeiset kansain-
valiset sopimukset ja EU:n sdadokset, jotka puolestaan pitkélti perustuvat
YK:n kansainvalisiin sopimuksiin ja julistuksiin. Kansalliset lait liittyvat
esimerkiksi osakeyhtio-, kirjanpito-, vero-, ymparisté-, ty6- ja sosiaalilain-
saadantoon. Yksi valtiovallan kayttamista vapaaehtoisuuteen perustuvista
informatiivisen ohjauksen vélineista on esimerkiksi ymparistoasioihin
littyvd EMAS-asetus. Vapaaehtoisuuden katsotaan motivoivan yrityksia
paremmin kuin taloudellisten tai hallinnollisten ohjauskeinojen. (Rohweder,
2004, 83-84.)

Yrityksen tavoitteet voivat liittya muuhunkin kuin taloudellisten paamaarien
saavuttamiseen. Talldin toiminta perustuu eettisiin arvoihin ja yritys haluaa
kantaa vastuuta myos ihmisista ja ymparistosta. Yrityksen tavoitteena voi
olla esimerkiksi muuttaa muiden moraalikasityksia joistakin asioista.
(Rohweder, 2004, 87.) Kujala ja Kuvaja (2002, 29—-30) pitavéat eettisia poh-
dintoja ja moraaliperiaatteiden soveltamista keskeisind. Etiikka auttaa
asettamaan liiketoiminnan tavoitteita, joilla on muukin kuin taloudellinen
itseisarvo: ihmisten hyvinvointi, tasa-arvo, avoin yrityskulttuuri, ympariston
suojeleminen ja sidosryhmien kunnioittaminen. Kun sidosryhmét hyvaksy-
vat yrityksen tavan toimia, ne sitoutuvat osallistumaan yrityksen toimintaan
taloudellisesti ja luovuttamalla osaamistaan. Jos eettiset nadkdkulmat jate-
taan pois liikketoiminnasta, johtajien moraalikasitykset voivat olla ristiriidas-
sa harjoitetun liiketoiminnan kanssa ja johtaa konfliktiin. Tama heijastuu
tyoyhteis6on. Inhimillisen hyvinvoinnin liséaksi on pyrittdva yhteisélliseen,
yhteiseen hyvaan, josta hyotyvat niin liiketoiminta kuin koko yhteis-
kuntakin. (ibid.)



a7

Myds sosiaalisen paaoman kasvattaminen on yksi keskeisista sidosryhma-
vuorovaikutuksen tavoitteista. Rowleyn (1997), Postin (2002), Nevillen ja
Mengucin (2006) sekd Roloffin (2008) mukaan organisaatiot toimivat
monimutkaisessa sidosryhmien valisten suhteiden verkostossa, jossa
yritysten on kyettava vastaamaan sidosryhmien samanaikaisiin ja kilpaile-
viin  vaatimuksiin. Sosiaalinen pdadoma - esimerkiksi luottamus,
keskinainen ymmarrys, osaaminen kyseessa olevasta asiasta ja yhteistyo-
kyvykkyys — rakentuu Roloffin (2008, 237—-238) mukaan keskustelevan ja
asiakeskeisen lahestymistavan avulla. Tama lahestymistapa mahdollistaa
kestavat ratkaisut ja voi tuottaa organisaatiolle helpommin moraalista
legitimiteettid, joka kestdd mahdollisissa konfliktitilanteissa paremmin kuin
organisaatiokeskeisen sidosryhméjohtamisen tuottama pragmaattinen
legitimiteetti. (ibid.) O’Riordan ja Fairbrass (2008, 755) ovat tutkineet
sidosryhmavuoropuhelua |a8kealan yrityksissa, joissa sidosryhmien
luottamuksen ja hyvaksymisen saavuttaminen on keskeista. Sidosryhma-
vuoropuhelun avulla yritykset ja niiden sidosryhméat voivat osallistua
yhteiseen prosessiin, jossa sidosryhmilla on mahdollisuus rakentavasti
iimaista ndkemyksiaan yrityksen ottaman sosiaalisen vastuun muodosta ja
laajuudesta. (ibid.) Gao ja Zhang (2006, 722) puolestaan esittavat, etta
sitoutuminen sidosryhmavuoropuheluun voi kasvattaa keskinaista luotta-
musta, auttaa tunnistamaan sitoutumista ja edistdd yhteistyota sidos-
ryhmien ja yritysten valilla. Post et al. (2002, 25) painottavat, etta luotta-
mus kasvaa luotettavasta kayttaytymisesta, ei retoriikasta. Sidosryhmien
tunnistaminen ja vuorovaikutus ryhmien kanssa on kiinted ja jatkuva osa
johtamisprosessia. Vakaat sidosryhmasuhteet rakennetaan ajan mittaan
kokemuksen pohjalta. (ibid.) Arenas’n et al. (2009, 179) mukaan sidos-
ryhmayhteisébn muiden sidosryhmien legitimiteetin tunnustaminen vaikut-
taa luottamuksen syntymiseen ja vuoropuhelun mahdollisuuteen osa-

puolten valilla.

Sidosryhméavuorovaikutukseen liittyy myds oppiminen. Oppiminen on kes-
keisessd asemassa, kun organisaatiot yllapitavat ja kehittavat yhteiskunta-

vastuun ja kestdvan kehityksen kaytantdjaan. Kestavan kehityksen
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tavoitteet ja edut organisaatiolle olisi viestittdva henkilékunnalle ja
asiakkaille, ja myds johdon on oltava niistd selvilla ja ymmarrettava ne
yhtenevasti. Oppimista voivat parhaiten edistaa johtajat mallintamalla ja
viestimalla sitoutumistaan jokapaivaisessa toiminnassaan. He voivat myos
rohkaista henkilokuntaa ja luoda mahdollisuuksia kestavan kehityksen
edistamiseen esimerkiksi luomalla olosuhteet, jotka edistavat henkilo-
kunnan tyoajalla tapahtuvaa verkottumista ulkopuolisiin sidosryhmiin.
Erilaisten verkostojen aktiivinen toiminta — etenkin yksittaisten tyontekijoi-
den ja yhteisojen jasenten kohtaaminen — edistdd uusien ideoiden, kysy-
mysten ja ndkokulmien syntymista seka& motivoi tyontekijoita sitoutumaan.
Tyontekijoiden ja asiakkaiden kestavdan kehitykseen liittyvaa oppimista
voidaan tehostaa kahdella tavalla. Ensinndkin opittava asia on koettava
ymmarrettavanad kunkin omassa yhteistssa ja valittbmissa tarpeissa.
Toiseksi oppimisen on tapahduttava jokapdaivaisessa toiminnassa ja
vuorovaikutuksessa, kun ihmiset jakavat, kyseenalaistavat, tyostavat ja
synnyttavat kestavaa kehitysta. Hyviin oppimisolosuhteisiin liittyvat muun
muassa asioiden ja ihmisten erilaisuus, hajautettu paatoksenteko seka

mabhdollisuus verkottua ja antaa palautetta. (Fenwick, 2007, 642—643.)

Sidosryhméjohtaminen puolestaan sisaltéa organisaation oppimista, koska
sidosryhmien luonne ja intressit muuttuvat ajan kuluessa (Post et al.,
2002, 25). Myo6s esimerkiksi yhteiskuntavastuuraportin interaktiivinen ja
diagnostinen kayttd organisaation oppimis- ja omaksumisprosesseissa Vvoi
toimia organisaation oppimisen valineena (Gond & Herrbach, 2006).
Thomson ja Bebbington (2005, 507) painottavat sidosryhmien oppimista:
kun organisaatiot julkaisevat raportteja yhteiskuntavastuustaan, ulkoiset ja
sisaiset sidosryhmaét voivat oppia ja samalla on mahdollisuus muutokseen.
Jotta ympariston muutosten huomioiminen olisi mahdollista, yritysten on
jatkuvasti luodattava ymparistbaan ja oltava kanssakaymisissa
sidosryhmien kanssa (Wood, 1991; Wood, 2010).

Vuoropuhelun hyédyntaminen vuorovaikutusprosessissa voi johtaa asteit-

taiseen muutokseen, jota muun muassa sosiaalisen ja ekologisen tilin-
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pidon toteuttajat etsivat (Bebbington et al., 2007, 373). Sidosryhmat voivat
osaltaan vauhdittaa muutosta tuottamalla tiedollista ristiriitaa (cognitive
dissonance), joka riittavan voimakkaana saa johdon etsiméén menetelméaa
tarvittavien muutosten toteuttamiseksi. Talléin keskeisessa asemassa joh-
tajien apuvalineena ovat yhteiskuntavastuuta maarittdvat globaalit
standardit, menettelytavat ja verkostot, kuten esimerkiksi GRI-raportoin-
tivitekehys. (Adams & Whelan, 2009, 136.) Burchell ja Cook (2008, 35)
painottavat, etta sidosryhmavuoropuheluun sitoutuvien organisaatioiden
on ymmarrettava vaikutukset, joita vuoropuheluun ryhtyminen aiheuttaa, ja
niilld on oltava pitk&n aikavalin ndkdkulma tulosten ja oppimisen suhteen.
Monet vuoropuhelun tuottamat, huomattavatkin tulokset on vaikea nahda

maarallisessd muodossa lyhyella aikavalilla.

Organisaatioilla on kannustimia sitoutua sidosryhmiinsa myos strategisella
tasolla. Moneva et al. (2007, 95, 98) esittavat, etta yrityksen strateginen
sitoutuminen sidosryhmiin edistdd yrityksen sosiaalista ja taloudellista
suorituskykya. Yhteiskuntavastuustrategian toteuttaminen tarkoittaa tietty-
jen periaatteiden noudattamista yrityksen sisalla. Vahva ja tiettyihin
sosiaalisiin ja eettisiin arvoihin sidottu yrityskulttuuri voi houkutella ja pitaa
yrityksessé parhaat tyontekijat, nostaa tuottavuutta, kasvattaa mainetta
sekd ehkaista lakirikkomuksia ja niiden aiheuttamia kustannuksia. Nain
voidaan saavuttaa parempia taloudellisia tuloksia. (ibid.) Post et al. (2002,
25) mukaan yrityksen strateginen positiointi sidosryhméaverkostoon edistaa
kestavaa, pitkan aikavalin kilpailukyky& ja mahdollisuuksia hyvinvoinnin
luomiseen yritykselle ja koko yhteiskunnalle. Suotuisten ja tuottavien
sidosryhmasuhteiden yllapitaminen on johdon ydinosaamista, keino edis-
taa yrityksen arvoja ja ansaintamahdollisuuksia. (ibid.) Yrityksen yhteis-
kuntavastuutavoitteiden strateginen positiointi nayttd& Hustedin ja Allenin
(2007) mukaan liittyvdn arvon luomiseen. Yrityksen yhteiskuntavastuu-
seen liittyvien asioiden positiointi on selvasti tapa differentioida yritysta
sekd sen tuotteita ja palveluksia tavalla, jotka luovat arvoa. (Husted &
Allen, 2007, 358.) Strategisten yhteiskuntavastuualoitteiden avulla yrityk-
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sella on mahdollisuus muun muassa luoda erottuva persoonallisuus

kasvottomassa yritysmaailmassa (Gyves & O’Higgins, 2008, 218).

3.5 Strateginen, moraalinen ja arvoa luova vuorovaikutus

Edellisten lukujen perusteella voidaan todeta, ettd sidosryhma-
vuorovaikutuksella on sekd strategisia ettd moraalisia kannustimia.
Vuorovaikutuksen tavoitteena on kuitenkin pohjimmiltaan luoda arvoa
yritykselle, sidosryhmille ja niihin kuuluville yksiloille seka koko

yhteiskunnalle.

Sidosryhméavuorovaikutuksen tutkimuksessa strategian ja moraalin
suhdetta tarkastellaan paaasiassa kahdesta n&kdkulmasta: eettisten
strategistien ja habermasilaisten. Eettiset strategistit nakevat moraaliselta
pohjalta toteutetun sidosryhméavuorovaikutuksen elintarkedana osana
yrityksen strategiaa. Moraalinen — eli rehellinen, avoin ja kunnioittava —
sidosryhmavuorovaikutus on olennaista strategian muodostamiseksi ja
toteuttamiseksi. Eettisten strategisten mukaan liike-elaman rooliin yhteis-
kunnassa kuuluu osallistuminen hyvan elaman tuottamiseen. Habermasi-
laiset puolestaan erottavat moraalin ja strategian toisistaan: strategiaan
sidottu vuorovaikutus ei voi olla moraalista, vaan se on amoraalista eli
moraalista rippumatonta. Habermasilaiset eivat kuitenkaan tarkoita, etté
strategian pohjalta toteutettu vuorovaikutus olisi valttdmatta sidosryhmille
vahingollista tai harhauttavaa. Habermasilaisten nakemys perustuu saksa-
laisen filosofin Jirgen Habermasin teoriaan, jossa kommunikaation sidos-
ryhman kanssa on oltava puhdasta, toimijoiden valtaeroista rippumatonta
ja toteutettu kommunikaation itsensa vuoksi — ei muiden, kuten organisaa-
tion omien, esimerkiksi strategiaan sidottujen tavoitteiden vuoksi. Haber-
masilaisten moraalinen sidosryhmavuorovaikutus toteutuu, kun kaikki osa-
puolet yhteisen ymmarryksen kautta sopivat, miten vuorovaikutus etenee,
ja kaikkien vuorovaikutuksessa osallisena olevien tai sen vaikutuksen
alaisena olevien on osallistuttava keskusteluun. Vuorovaikutuksen on

tapahduttava taysin demokraattisesti. (Noland & Phillips, 2010, 49.)
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Esimerkiksi Greenwood (2007, 312-322) nédkee sidosryhmévuoro-
vaikutuksen Habermasin tradition mukaan moraalisesti neutraalina, koska
on mahdollista, etta se joko sisaltda tai ei sisalla moraalisia ulottuvuuksia.
Sidosryhmavuorovaikutus voi olla jopa moraalitonta. Siksi sidosryhma-
vuorovaikutus olisi nahtava yrityksen yhteiskuntavastuusta erillisena,
mutta siihen liittyvana toimintona. (ibid.) Kujala ja Kuvaja puolestaan
kyseenalaistavat amoraalisen liiketoiminnan tulevaisuuden. Heidan mu-
kaansa keskusteltu liiketoiminnan etiikasta on lisdéantynyt ja samalla ajatus
moraalipohdintojen ulkopuolelle jaavasta liiketoiminnasta on havidmassa.
Muilla elamé&n alueilla hyvaksytyt arvot, kuten oikeudenmukaisuus,
rehellisyys, avoimuus ja ihmisten kunnioittaminen, koetaan tarkeiksi myos

liketoiminnassa. (Kujala & Kuvaja, 2002, 14.)

Moraalia ei Freemanin (1995, 46-47) mielestad tulisi erottaa yrityksen
toiminnasta erilliseksi osaksi tai perustaksi. Sidosryhmaajattelun perus-
ajatuksena oli alun perin, ettd sidosryhmat ovat kompleksisia moraalisia
olentoja, jotka ovat erottamaton osa liiketoiminnan ka&sitetta. (ibid.)
Freeman (1984, 46) toteaa strategisen johtamisen tarkoituksena olevan
yrityksen toiminnan suuntaaminen, joten yrityksen toiminnan tavoitteisiin ja
niiden toteuttamiseen vaikuttavat ryhmét on otettava huomioon strategisen
johtamisen prosessissa. On huomioitava myds ne ryhmat, joihin yritys itse
vaikuttaa, silla nAma samat ryhmat voivat mahdollisesti olla vaikuttamassa
yrityksen toimintaan tulevaisuudessa. Sidosryhmaéaajattelu toimii ik&d&n kuin
suojana organisaation strategisia ja sosiaalisen vastaavuuden ongelmia
vastaan. (ibid.) Sachs et al. (2006, 509) esittavat, etta yritys oikeuttaa
olemassaolonsa vain, jos se luo hyvinvointia strategisille sidosryhmilleen
yhdesséa heidan kanssaan. Toisaalta Carrollin (1991, 43) mukaan johdon
tehtavand on varmistaa, etta ensisijaiset sidosryhmat saavuttavat tavoit-
teensa, mutta myds muiden sidosryhmien tyytyvaisyydestd on huoleh-
dittava. Vaikka kaikkia osapuolia hyoddyttava win-win-tilanne ei aina ole
mahdollinen, se on toivottava ja yrityksen toimintaa oikeuttava tavoite,

jonka avulla johto voi suojella yrityksen pitk&n aikavalin intresseja. (ibid.)
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Sidosryhméavuorovaikutuksen perustavaa laatua olevana kannustimena
voidaan néhda arvon tuottaminen organisaatiolle, sidosryhmille ja/tai koko
yhteiskunnalle. Arvon maara on Lepakin et al. (2007, 182) mukaan
suhteellinen. Arvo maarittyy arvonluomisen fokuksessa olevan loppu-
kayttajan (tai ostajan) omakohtaisessa kokemuksessa eli sen mukaan,
kuinka suuren arvon han kokee kyseisesta tuotteesta, palvelusta tai
vastaavasta saavansa. Arvon loppukayttaja voi olla yksilo, organisaatio tai
yhteiskunta. Omakohtainen arvon kokeminen voidaan nahda kayttgjan
halukkuutena maksaa saadusta arvosta. Kestavélle arvon luomiselle
voidaan asettaa kaksi taloudellista ehtoa. Ensinnéakin vaihdossa saadun
rahallisen korvauksen on ylitettdva arvon tuottamiskustannukset (raha,
aika, vaiva, ilo tms.) ainakin vaihtohetkella. Toiseksi kayttajan antama
rahallinen korvaus riippuu siitd erosta, joka muodostuu kayttgjalle
laheisimman vaihtoehdon eli olemassa olevan arvon (tehtava, tuote tai
palvelu) ja saadun uuden arvon vélille. Kayttajat ja arvonluojat eivat ole
halukkaita sitoutumaan toistuvasti ja pitkalla aikavalilla arvon luomiseen

liittyviin toimintoihin, elleivat ndm& mainitut ehdot tayty. (ibid.)

Sidosryhmien huomioon ottaminen on Freemanin (1995, 35) mielesta
ainoa tapa jatkuvasti luoda arvoa yritykselle. Han ehdottaakin sidosryhma-
kasitteelle deskriptiivisen, normatiivisen ja instrumentaalisen ulottuvuuden
(Donaldson & Preston, 1995) lisaksi vertauskuvallista ulottuvuutta. Naméa
nelja ndkokulmaa yhdistamalla sidosryhmaajattelu voidaan nahda tuotan-
tona, jossa suuri maara tarinoita kertoo arvon luomisesta ja jokaisella
tarinalla on normatiivinen ydin. Sidosryhmaajattelun tutkimusta tulisi Free-
manin mukaan kehittaa kohti jarkevaa pluralismia sen sijaan, etta ndhdaan
moraali yrityksen kaytannon toiminnasta erillisen& osana tai sen perusta-
na. (ibid.) Post et al. (2002, 6-8) esittavat, ettad nykyiset suuryritykset
(extended enterprises) ovat vuorovaikutuksessa sidosryhmien verkos-
tossa, joka luo, yllapitaa ja edistad kykya luoda arvoa. Yrityksen henkiin-
jddminen ja menestys riippuvat pitkalla aikavalilla yrityksen kyvysta luoda

ja yllapitaéa suhteita koko sidosryhmaverkoston kanssa. (ibid.)
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Myo6s sidosryhmat luovat suhteita yritykseen saavuttaakseen etuja
(Donaldson & Preston, 1995). Bhattacharyan et al. (2009, 265, 269)
mukaan yrityksen yhteiskuntavastuun strategista tehokkuutta voidaan
lisata tunnistamalla psykologiset mekanismit, jotka vaikuttavat yksittaisen
sidosryhman edustajan antamaan vastakaikuun yrityksen tekemiin yhteis-
kuntavastuualoitteisiin. Yhteiskuntavastuualoitteiden sidosryhmalle tuomat
edut ja niiden tuloksena syntyvan keskinaisen suhteen laatu vaikuttavat
yrityksen yhteiskuntavastuulliseen tulokseen. Tutkijoiden mukaan sidos-
ryhmat voivat saada yhteiskuntavastuuseen liittyvastd toiminnasta
funktionaalisia, psykologisia seka arvo-odotusten tayttymiseen liittyvia
etuja. Jos yhteiskuntavastuualoitteet ylittavat funktionaalisten etujen tason
ja tyydyttavat sidosryhman arvo-odotuksia, tuloksena ovat vahvemmat
keskinaiset suhteet. Arvo-odotuksia tyydyttavat yhteiskuntavastuualoitteet
edistavat pikemminkin sidosryhm&n samaistumista organisaatioon kuin
pelkastdan luottamusta ja tyytyvaisyyttd, silla aloitteet osoittavat arvo-
maailmojen samankaltaisuutta. Pelkastdédn psykologisia etuja tarjoavat
aloitteet eivat tuo samaistumisen kaltaista vahvaa sidettd, mutta voivat
kuitenkin edistdd luottamusta ja sitoutumista organisaatiota kohtaan.
Funktionaaliset edut todennakoisesti tuovat tyydytysta sidosryhmaélle
vaikuttamatta suuresti luottamuksen, sitoutumisen tai samaistumisen syn-
tymiseen. Sidosryhméavuorovaikutuksen tuottamat edut voivat kohdistua
joko yritykseen, kyseiseen asiaan tai muihin sidosryhmiin. Koska yksilot
voivat toimia yritykseen nahden eri rooleissa ja edustaa eri sidosryhmia,
he reagoivat keskindisen suhteen kokonaislaatuun, ei niinkdan suhteen
laatuun tietyssa sidosryhmaroolissa. Samat suhteiden laatuun liittyvéat
vaikutukset patevat myo6s voittoa tavoittelemattomiin organisaatioihin.
(ibid.)

Yrityksen vapaaehtoisesti toteuttamien, strategisten yhteiskuntavastuu-
aloitteiden on todettu todenn&akoéisimmin edistavdn seka omistajien ettd
muiden sidosryhmien ja yhteiskunnan vaatimuksia ja samalla kaikkien

sidosryhmien saamat kestdvat edut maksimoituvat. Syntyy kaikkia



54

osapuolia hyddyttava tilanne, positiivinen kierre, joka motivoi yritysta
kehittamaan edelleen yhteiskuntavastuullista toimintaansa ja rohkaisee
jatkuvaan yhteistydohon sidosryhmien kanssa. Aloitteiden on kuitenkin
oltava osa yrityksen toimintaa, siséllytetty sen arvojarjestelméaan ja
arvoketjuun. (Gyves & O’Higgins, 2008, 217-218.)

3.6 Yhteenveto

Teoriakatsauksen perusteella sidosryhma- ja vuorovaikutusteoriat nivoutu-
vat kiinteasti yrityksen yhteiskuntavastuun kasitteeseen. Sidosryhma-
ajattelu yhdistaa liiketoiminnan ja etiikan sekd konkretisoi yhteiskunta-
vastuun kasitetta. Yhteiskuntavastuu voi olla hahmoton ja vaikea ymmar-
taa, mutta sidosryhmien avulla vastuu voidaan kohdentaa yksildille ja
ryhmille, joihin organisaation toiminta vaikuttaa tai joiden toiminta vaikuttaa
organisaatioon. Sidosryhmia voidaan jaotella monella tavalla, esimerkiksi
ydinsidosryhmiin (stakeholders), edunvalvontaryhmiin (stakewatchers)
seka toimintaa saateleviin (stakekeepers) ja potentiaalisiin sidosryhmiin

(stakeseekers).

Sidosryhméajattelussa organisaatiot ovat osa sidosryhmaverkostoa, johon
kuuluu runsaasti keskenaéan vuorovaikutuksessa olevia erilaisia toimijoita.
Organisaatio ei enaa ole keskipiste, joka yhdistaa sidosryhmia. Sidos-
ryhmaverkoston jasenet pyrkivat vaikuttamaan muihin verkoston jaseniin
tayttadkseen tavoitteensa ja tarpeensa. Sidosryhméverkosto ja sen
toimijoiden tarpeet muuttuvat jatkuvasti ja ne voivat olla keskenaan
ristiriitaisia, jolloin sidosryhmavuorovaikutuksen avulla pyritddn vylla-

pitdmaan tasapainoa eri toimijoiden esittamien vaatimusten valilla.

Sidosryhméavuorovaikutus muodostuu kaytannoistd, joita organisaatio
toteuttaa osallistaakseen sidosryhmat positiivisella tavalla organisaation
toimintaan. Vuorovaikutukseen liittyy inhimillisyyden kunnioittaminen ja
sidosryhmille organisaation toiminnan kautta aiheutuneiden vaikutusten

tunnustaminen. Sidosryhmévuorovaikutuksen syvimpand muotona Vvoi-
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daan nahda vuoropuhelu, jossa kuunnellaan, kunnioitetaan ja huomioi-
daan muiden mielipiteet. Vuoropuhelu sisaltda vallan ja vastuun jakamista
seka sosiaalista oppimista. Yhteiskuntavastuuseen liittyva sidosryhma-
vuorovaikutus voi toteutua sovitussa kontekstissa - esimerkiksi
maaritettyyn asiaan tai prosessiin liittyen — tai osana yrityksen normaalia

toimintaa, erilaisiin prosesseihin integroituna.

Sidosryhméavuorovaikutuksen perimmadainen kannustin on olemassaolon
varmistaminen sidosryhmien hyvaksymisen kautta. Samalla taataan
taloudellinen menestyminen. Muita kannustimia ovat liiketoiminnan
mahdollisuuksien ja uhkien tunnistaminen, riskinhallinta, paatdsten
optimaalisuus, imagon rakentaminen, profiloituminen, tilivelvollisuuden
tayttdminen, julkishallinnon saantely, eettisten arvojen toteuttaminen,
sosiaalisen paaoman kasvattaminen, oppiminen seké kestavan kehityksen

edistaminen eli muutos.

Sidosryhmien tarpeiden tunnistaminen, arviointi, toteutus ja tasapainotus
edellyttdéa vuorovaikutukselta strategista ja moraalista |&hestymistapaa.
Viime k&dessd vuorovaikutuksen tavoitteena on luoda arvoa omalle

organisaatiolle ja myo6s sidosryhmille.
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4. AMMATTIKORKEAKOULUN YHTEISKUNTAVASTUU

Ammattikorkeakoulut ovat osa kansainvalista ja suomalaista korkeakoulu-
laitosta. Korkeakoulujen yhteiskuntavastuusta on jossain maarin tehty
tieteellista tutkimusta, joskin korkeakoulujen yhteiskuntavastuu maarittyy
suurelta osin kansainvalisen ja kansallisen politikan kautta. Esimerkiksi
YK:n, EU:n ja OECD:n aloitteet, toimintaohjeet ja strategiat vaikuttavat
Suomen kansallisen tason vastaaviin toimenpidesuunnitelmiin ja strate-
gioihin. Ammattikorkeakoulujen toimintaan vaikuttavat valtionhallinnon
ohjauksen ohella alueellinen politikka seka korkeakoulun itse valitsemat
painopistealueet. Seuraavan tarkastelun lahtékohtina ovatkin tutkimukses-
sa korkeakoulujen yhteiskuntavastuuseen liitetyt teemat seka ammatti-
korkeakoulun yhteiskuntavastuun kansainvéliset, kansalliset, alueelliset ja

korkeakoulukohtaiset méaarittajat.

4.1 Yhteiskuntavastuun tutkimus korkeakoulukontekstissa

Yrityksen yhteiskuntavastuu -kasitetta kaytetdan yleisesti, kun tarkoitetaan
voittoa tavoittelevien yritysten pyrkimyksia kehittaa itselleen sosiaalisesti ja
ekologisesti kestavia kaytantéja ja politikkoja. Laajemman nakemyksen
mukaan vastuullisuuteen siséltyy organisaation toiminnan vaikutukset
paikallisten ja globaalien yhteis6jen hyvinvointiin. Korkeakoulutuksessa
yhteiskuntavastuu liittyy — monien muiden seikkojen rinnalla — korkeakou-
lujen osallisuuteen yhteiskunnan olennaisten ongelmien ratkaisemisessa.
Tallaiset ongelmat edellyttavat sosiaalisia, taloudellisia ja kulttuurisia
innovaatioita. Toisaalta korkeakoulut voivat varmistaa julkisen rahoituksen
vain toimimalla tavalla, joka vastaa yleistd n&kemysta yhteiskunta-
vastuusta. (Jongbloed et al., 2008, 318-319.)

Arbo ja Benneworth (2007, 55, 58) toteavat, ettd korkeakoulut ovat 2000-
luvulla tulleet tietynlaiseen tienhaaraan, jossa globaalit, kansalliset ja

paikalliset toimijat kohtaavat etsiessdén tavoitteidensa toteuttamis-
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mahdollisuuksia. Korkeakoulut ovat usein suuria, strategisia toimijoita,
joilla on mahdollisuuksia rakentaa yhteyksid naiden eri toimijoiden seka
heidan aikomustensa ja resurssien vadlille. Arbo ja Benneworth pitavat
korkeakoulujen integroivaa roolia tarkedna seké alueellisella, kansallisella
ettd kansainvalisella tasolla. Toisaalta heidan mielestaan on keinotekoista
tehda jako globaalien projektien, kansallisten toimenpiteiden ja alueellisten
seurausten vélille. Korkeakoulujen opetus, tutkimus ja suhteet yhteis-
kunnan alueellisiin toimijoihin vaikuttavat toisiinsa, samoin kuin korkea-
koulujen toteuttama monien toimijoiden ja heidan tavoitteidensa integrointi

vaikuttaa globaaliin, kansalliseen ja alueelliseen toimintaan. (ibid.)

Korkeakoulut voivat edistdaa kestavaa kehitystda toimintaymparistossaan
neljalla tavalla. Ensinnakin suurina instituutioina korkeakouluilla on
kestavan kehityksen johtamismenetelmid kaytdossdan. Ne voivat maarittaa
itselleen esimerkiksi kestavan kehityksen politikan, sitoutua kestavan
kehityksen globaaleihin periaatteisiin tai maarittaa visiossaan toimintaansa
littyvat kestdvan kehityksen periaatteet. Ne voivat myds liittaa kestavan
kehityksen omaan toimintaansa energiaa ja raaka-aineita saastavien
ratkaisujen avulla. Toiseksi korkeakoulut ovat tekniikan asiantuntijoita,
joilla on kokonaisvaltainen ja poikkitieteellinen ndkemys kestavan kehityk-
sen ja vastuullisuuden eri nakokulmista. Tata kestavan kehityksen asian-
tuntijuutta korkeakoulut voivat hyédyntdd myo6s kaupallisesti. Kolmanneksi
korkeakoulujen tehtavana on tarjota yhteinen oppimiskokemus, joka antaa
opiskelijoille tietyt yhteiskunnalliset vakaumukset, esimerkiksi liittyen
kestavaan kehitykseen. Taman lisdksi korkeakoulun opiskelijoiden ja
henkilokunnan sekd muiden yhteiséjen edustajien henkilékohtainen sitou-
tuminen kestavan kehityksen edistdmiseen on keskeistd. Neljanneksi
korkeakoulut ovat uuden kestavan kehityksen agendan johtajia. Ne ovat
sitoutuneet toimintoihin, jotka pyrkivat alueellisen ja paikallisen kestévan
kehityksen edistamiseen. Korkeakoulut tekevat tiivisti tyotd alueensa
kestavaa kehitysta hoitavien viranomaisten ja ryhmien kanssa varmistaak-
seen, etta korkeakoulun suunnitelmat ja menettelytavat tuottavat laajem-

pia pyrkimyksia yhteiskunnalliseen uudistumiseen. Arkkityyppinen kestava
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korkeakoulu maarittaa kestavan kehityksen ensisijaiseksi tehtavakseen ja
Sitoo resursseja oman asiantuntijuutensa kehittamiseen. Lisaksi se stimu-
loi alueensa toimijoita hyddyntamaan korkeakoulun kestdvan kehityksen
osaamista toimijoiden oman toiminnan Kkehittamisessa. (Arbo &
Benneworth, 2007, 551-553.)

Sidosryhméat ovat Jongbloedin et al. (2008, 319) mukaan itsessaan
tarkeitd kaikille organisaatioille, jolla on julkinen tehtava. Yhteista hyvaa
tuottavien organisaatioiden vertikaalista valvontaa olisikin tarkeaa tasa-
painottaa mekanismeilla, jotka varmistavat horisontaalisen tilivelvollisuu-
den tai vastuullisuuden. Sana "horisontaalinen” painottaa, etté korkeakou-
lut eivat ole todistusvelvollisia suorituksiaan pelkéstaan viranomaisille
vaan kaikille ryhmille, elimille ja edustajille, joilla on sidoksia korkeakou-
luun. Horisontaalinen vastuu on osa korkeakoulun yhteiskuntavastuuta.
Vertikaalisella kontrollilla on kuitenkin korkeakoulutuksessa aina roolinsa,
esimerkiksi opetusministerion valvonnan avulla taataan tasa-arvoinen

paasy korkeakoulutukseen seka koulutuksen laatu ja tehokkuus. (ibid.)

Horisontaalisen vastuullisuuden muodostuminen ja sidosryhméasuhteen
laatu riippuvat kyseessa olevasta sidosryhmasta ja sen tarkeydesta orga-
nisaatiolle. Valttddkseen lilan kuormittavan tehtavakentan seka tayttaak-
seen tilivelvollisuuden vaatimuksen korkeakoulujen on profiloiduttava riitta-
vasti seka valittava tarkasti avainsidosryhmansa. Kun korkeakoulu ottaa
huomioon avainsidosryhmiensa nakokannat, silla on vaikutuksia korkea-
koulun hallintoon ja yhteiskuntavastuun toteuttamiseen. Tulevaisuudessa
korkeakoulut tulevat jarjestamaan toimintaansa yrityksen yhteiskuntavas-
tuun linjausten mukaiseksi varmistaakseen tilivelvollisuuden toteutumisen.
Tulevaisuudessa myds korkeakoulujen hallinto tulee muuttumaan verkos-

toituneemmaksi (networked governance). (Jongbloed, 2008, 303, 319.)

Jotta tehokas monitasoinen hallinto valtion, kunnan ja kansalaisyhteis-
kunnan valilla voidaan jarjesta&, organisaatioiden on kehitettava sisaisia ja

organisaatioiden valisia integraatiotapoja seké edistettava verkottumista ja
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kulttuurista muutosta. Monitasoinen hallinto edellyttda seka valtionhallin-
non eri tasojen valista vertikaalista hallintoa etta eri alojen, sektoreiden ja
palvelujen valistéa horisontaalista hallintoa. Tehokas osallistuminen moni-
tasoiseen, verkostomaiseen hallintoon edellyttda organisaatiolta saman-
laisia ominaisuuksia kuin yleensakin vaaditaan kumppanuusyhteistytssa,
esimerkiksi kyvykkyytta rakentaa yhteenliittymid, synnyttdd luottamusta,
kehittdd yhteisia asiakokonaisuuksia ja kehittdd ongelman ratkaisuun
tahtaavia lahestymistapoja. Julkisten organisaatioiden on tulevaisuudessa
toimittava solmukohtana monitasoisessa, verkostoituneessa hallinnossa,
ei pelkdstaan palvelun tuottajana. Uusi toimintatapa edellyttdd myos
sidosryhmasuhteista vastaavalta henkilokunnalta uudenlaista vastuulli-
suutta, aloitteellisuutta ja taitoa toimia mahdollistavalla tavalla. Tama
merkitsee kykya luoda yhteinen visio ja avoin, osallistumisen mahdollis-
tava toimintatapa, jossa kumppanit voivat aktiivisesti osallistua
vuorovaikutukseen luovalla, neuvottelevalla ja ongelmia ratkaisevalla
tavalla. (Hayden & Benington, 2000, 27-28, 32—-33.)

Jongbloedin et al. (2008, 319-321) mukaan todellinen sidosryhma-
vuorovaikutus onkin enemmé&n kuin kontaktien vyllapitoa asiakkaisiin.
Korkeakoulun yhteiskuntavastuu on laajentunut yli tutkintojen ja tutkimuk-
sen tuottamisen. Yhteiskuntavastuu edellyttda sitoutumista julkiseen
keskusteluun, l&heiseen tydsuhteeseen yksityisten toimijoiden kanssa
sekd osallisuuteen verkostoissa ja yhteenliittymissa eri tasoilla vaikutta-
vien toimijoiden kanssa. Organisaation on oltava jatkuvasti vuorovaikutuk-
sessa yhteistjensa ja sidosryhmiensa kanssa seka etsittédva uusia tapoja
toteuttaa vuoropuhelua selvittddkseen, miten palveluja arvostetaan seka
mit& ja miten voisi tehda paremmin. Horisontaali vastuullisuus puolestaan
sisdltaéad mekanismeja, jotka varmistavat tehtyjen valintojen lapinakyvyyden
ja raportoinnin organisaation suorituskyvysta. Horisontaalisen vastuulli-
suuden muotoja korkeakouluissa voivat olla esimerkiksi sidosryhmien
edustus hallintorakenteissa, vuosikertomus, keskustelutilaisuudet sisaisten
ja ulkoisten yhteis6jen kanssa seka viralliset sopimukset esimerkiksi

julkisten rahoittajien ja ulkopuolisten organisaatioiden kanssa. Muita
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horisontaalin vastuullisuuden muotoja ovat sidosryhmien konsultointia
varten perustetut ohjelmat ja neuvoa-antavat elimet, kaytannot valitusten
ja erimielisyyksien kasittelemiseksi, vertaisarviointi sekd omien ja muiden

korkeakoulujen parhaista kaytannéista oppiminen. (ibid.)

Vastaaminen yhteiskunnan ja sidosryhman esittamiin vaatimuksiin seka
optimaalinen erilaistuminen edellyttavat Jongbloedin et al. (2008, 303,
322) mukaan strategisia valintoja. Valintoihin liittyvéat tasa-painon vaihtelut
ja jannitteet, jotka vallitsevat valtion ja markkinoiden, globaalin ja
paikallisen, julkisen ja yksityisen, massojen ja yksilon, yhteistyon ja
kilpailun sek& autonomian ja tilivelvollisuuden valilla. Nama herattavat

jannitteita korkeakoulujen vélille ja koko korkeakoulujarjestelmaan. (ibid.)

4.2 Yhteiskuntavastuun kansainvalisen tason maarittgjat

Merkittdva korkeakoulujen yhteiskuntavastuun maarittaja kansainvalisella
tasolla on Gro Harlem Brundtlandin johtaman YK:n Ympariston ja kehityk-
sen maailmankomission vuonna 1987 julkaisema raportti Our Common
Future, yhteinen tulevaisuutemme. Se kaynnisti monia kansainvalisia
jatkotoimenpiteitd ja prosesseja ja lisdsi kestdvan kehityksen teeman
yleistd tunnettavuutta. Raportti muodosti pohjan vuonna 1992 Rio de
Janeirossa jarjestetylle YK:n ymparistd- ja kehityskonferenssille, jossa
hyvaksyttiin kestavan kehityksen Agenda 21 -toimintaohjelma globaalille,
kansalliselle ja alueelliselle tasolle. Kestavélle kehitykselle sovittiin Riossa
maailmanlaajuiset tavoitteet ja vahvistettiin Brundtlandin komission maari-
telma kestavasta kehityksesta. Agenda 21:lle laadittiin toimintasuunni-
telma vuonna 2002 jarjestetyssa Johannesburgin huippukokouksessa.
(Melén-Paaso, 2008.)

Johannesburgin huippukokous kaynnisti myo6s laajan, kansainvalisen
koulutukseen painottuvan hankkeen, kun YK:n yleiskokous julisti joulu-
kuussa 2002 vuodet 2005-2014 kestavaa kehitysta edistavan koulutuksen

vuosikymmeneksi. Maailmanlaajuisella tasolla hanketta koordinoiva
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UNESCO luo puitteet jasenmaiden toimenpiteille kestdvan kehityksen
koulutuksen edistamiseksi. Euroopan alueella katsottiin tarpeelliseksi
luoda oma alueellinen strategia vuosikymmenta varten, ja vuonna 2005
hyvaksyttin YK:n Euroopan alueen talouskomission Kestavaa kehitysta
edistavan koulutuksen -strategia. Sen kehittamistydn taustalla oli Iltameren
maiden Baltic 21 -ohjelman kestavaa kehitysta koulutuksessa edistava
osio, Baltic 21E. Osa-ohjelmalla pyritaan kehittamaan Itameren maiden
koulutusjarjestelmia niin, ettd kestava kehitys nivoutuu luontevasti ja

pysyvasti maiden koulutusjarjestelmiin. (Melén-Paaso, 2008.)

Vuonna 2006 Suomi julkaisi ensimmaisena yksittaisena Euroopan maana
kansallisen strategian YK:n kestdvaa kehitysta edistdvan koulutuksen
vuosikymmenta varten. Kaikki koulutustasot kattava kansallinen strategia
sisaltdd seka kaikille yhteiset etta eri tasoille omat toimenpide-ehdotukset
kestavan kehityksen koulutuksen edistamiseksi. Suomen vuosikymmen-
strategian perustana on lisaksi Suomen valtiollinen sitoutuminen YK:n
kestavaa kehitysta edistavaan vuosikymmeneen, sen toimeenpanoa kos-
keviin UNESCOn ja YK:n Euroopan alueen talouskomission asiakirjoihin
sekd Baltic 21E -ohjelmaan. Kansallinen vuosikymmenstrategia ottaa
lisdksi soveltaen huomioon Yliopistojen kestavan kehityksen peruskirjan

(ns. Copernicus-peruskirja) vuodelta 1993. (Melén-Paaso, 2008.)

Agenda 21:sta lahtien kestavaa kehitysta edistava koulutus on maéaaritetty
laajemmaksi kuin pelkké tiedon siirtaminen ja levittdminen. Koulutus antaa
yksildille ja yhteisoille tietoa, taitoja ja arvoja kestavan elaméan- ja
tyoskentelytavan omaksumiseksi. UNESCOn maaritelmassa painotetaan
myo0s, ettéd keskeistd kestavan kehityksen tavoitteiden saavuttamisessa on
opetuksen laatu. Kansallisen strategian visiona on, ettd vuonna 2014
kaikki yksilot pystyvat tukemaan kestavaa kehitystd. Tavoitteena on
kasvattaa kestavaan elaméntapaan sitoutuneita ihmisia, jotka elinikéisen
oppimisen kautta jatkuvasti kartuttavat kestavan kehityksen tietdmystaan.
(Melén-Paaso, 2008.)
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Keskeinen korkeakoulujen kansainvalisyytta edistava hanke on Bolognan
prosessi, jonka Saksan, Ranskan, Italian ja Iso-Britannian korkeakoulutuk-
sesta vastaavat opetusministerit kaynnistivat vuonna 1998 allekirjoitta-
malla Sorbonnen julistuksen eurooppalaisten korkeakoulututkintojen
jarjestelmien harmonisoinnista. (Opetus- ja kulttuuriministerio, 2010a.) Nyt
mukana on 46 valtiota (The Bologna Process, 2009). Prosessin tavoit-
teena on synnyttaa yhteinen eurooppalainen korkeakoulutusalue vuoteen
2010 mennessa ja lisatd eurooppalaisen korkeakoulutuksen kilpailukykya
ja vetovoimaa. Tavoitteeseen pyritaan esimerkiksi yhteisen ja ymmarretta-
van tutkintorakenteen sekéa yhteisen opintojen mitoitusjarjestelman avulla.
Lisédksi halutaan lisata liikkuvuutta ja kansainvélista yhteisty6ta seka
kehittdd yhteista laadunarviointia. (Opetus- ja kulttuuriministerié, 2010a.)
Viimeisimmassa, Leuvessa vuonna 2009 pidetyn seurantakokouksen
julistuksessa tunnustetaan korkeakoulutuksen keskeinen rooli kestavan
taloudellisen nousun ja kehityksen aikaansaamisessa seka kulttuurisen ja

sosiaalisen kehityksen edistamisessa. (The Bologna Process, 2009.)

4.3 Yhteiskuntavastuun kansallisen tason maarittgjat

Kansallisella tasolla ammattikorkeakoulun toimintaa keskeisimmin séate-
leva laki on ammattikorkeakoululaki ja siihen liittyvat erilaiset asetukset
(Opetus- ja kulttuuriministerio, 2010b). Ammattikorkeakoululain mukaan
ammattikorkeakoulut ovat osa suomalaista korkeakoululaitosta. Ammatti-
korkeakoulun tehtavana on "tydelamén ja sen kehittdmisen vaatimuksiin
seka tutkimukseen, taiteellisiin ja sivistyksellisiin lahtokohtiin perustuen
tarjota korkeakouluopetusta ammatillisiin asiantuntijatehtaviin, tukea yksi-
I6n ammatillista kasvua ja harjoittaa ammattikorkeakouluopetusta palvele-
vaa seké tyoelamaa ja aluekehitysta tukevaa ja alueen elinkeinorakenteen
huomioon ottavaa soveltavaa tutkimus- ja kehitystyttéa seka taiteellista
toimintaa. Tehtavidan hoitaessaan ammattikorkeakoulujen tulee edistaa
elinikaista oppimista.” (L 24.7.2009/564, 4 8.) Lisaksi ammattikorkeakoulut
antavat ja Kkehittavat aikuiskoulutusta ja voivat tarjota ammatillista
opettajankoulutusta. (L 9.5.2003/351, 4 8.)
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Laajat, koulutusta koskevat kansalliset linjaukset ja tavoitteet maarittaa
maata johtava hallitus hallitusohjelmassaan. Paaministeri Matti Vanhasen
Il hallituksen ohjelman (2007, 30) tavoitteena on kehittdd korkeakouluja ja
parantaa niissa jarjestetyn koulutuksen ja tutkimuksen laatua. Laadun-
arviointi on myo6s yksi ammattikorkeakoululaissa s&éadetyista vastuista.
Lain mukaan "Ammattikorkeakoulun tehtavand on vastata jarjestamansa
koulutuksen ja muun toiminnan laatutasosta ja jatkuvasta kehittdmisesta.”
(L 24.7.2009/564, 9 8.) Keskeisena valineena paaministeri Matti Vanhasen
II hallituksen ohjelmassa (2007, 30) on korkeakoulujen rakenteellinen
kehittaminen. Hallituksen tavoitteena on kansainvélisen huippuosaamisen
lisddminen sekd osaamistasoltaan alueellisesti vahvemmat ja vaikutta-
vammat korkeakoulukokonaisuudet. My6s korkeakoulujen kansainvalisty-
mistd halutaan lisata. Korkeakoulujen tulosohjausjarjestelmassé painottuu
opetuksen ja tutkimuksen laatu ja vaikuttavuus. Hallitus haluaa vahvistaa
my6s ammattikorkeakoulujen ammattiosaamisen kehittdmista, tydelama-
yhteytta ja alueellista vaikuttavuutta. Ammattikorkeakoulujen monipuolinen

omistajarakenne sailyy. (ibid.)

Hallitusohjelman pohjalta opetus- ja kulttuuriministerio esittdd ja valtio-
neuvosto hyvaksyy neljan vuoden vélein paalinjaukset koulutuksen kehit-
tamiseksi. Tutkielman laatimisen aikana voimassa oli Koulutuksen ja
tutkimuksen kehittamissuunnitelma vuosiksi 2007-2012. Kehittdmissuun-
nitelman erityisena painopisteena on turvata tasa-arvoiset koulutusmah-
dollisuudet, koulutuksen korkean laatu, osaavan ty6voiman saatavuus,
korkeakoulujen kehittaminen seka osaavat opettajavoimat. (Opetusminis-
terio, 2008a, 5.) Opetus- ja kulttuuriministerion visio korkeakoululaitok-
sesta vuonna 2020 on, ettd korkeakouluja ja yksikdita on nykyista
vahemman ja niilla on vahvempi taloudellinen kantokyky. Yksikot ovat
nykyistd suurempia, jolloin kansainvaliset yhteistydedellytykset paranevat,
edellytykset poikki- ja monitieteisyyteen vahvistuvat ja opiskelijoilla on

enemman valintamahdollisuuksia. (Sarkomaa, 2008, 8.)
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Koko suomalaista korkeakoululaitosta koskee lisaksi opetus- ja kulttuuri-
ministerion valmistelema korkeakoulujen kansainvélistymisstrategia 2009—
2015. Kansainvalistymisstrategian laatiminen siséltyy paaministeri Matti
Vanhasen Il hallituksen ohjelmaan. Kansainvalistymistd ja sen paino-
pisteitd tdsmennetaan ja linjataan Valtioneuvoston Koulutuksen ja tutki-
muksen kehittAmissuunnitelmassa vuosille 2007-2012. Kansallisen
korkeakoulujen kansainvélistymisstrategian tavoitteena ovat aidosti
kansainvalinen korkeakouluyhteis®, korkeakoulujen laadun ja vetovoiman
lisddminen, osaamisen viennin edistaminen, monikulttuurisen yhteiskun-
nan tukeminen sek& globaalivastuun edistaminen. Globaalivastuun
mukaan “suomalaiset korkeakoulut kayttavat tutkimustaan ja asiantunte-
mustaan globaalien ongelmien ratkaisemiseen ja kehitysmaiden oman
osaamisen vahvistamiseen. Korkeakoulujen toiminta rakentuu eettisesti
kestavélle pohjalle ja tukee opiskelijoiden valmiuksia toimia globaalissa
ympadristossa ja ymmartda oman toiminnan globaaleja vaikutuksia.”
(Opetusministerio, 2009, 6, 10-11.)

Merkittava kansallisella tasolla ammattikorkeakoulujen linjauksiin vaikutta-
va toimija on lisaksi Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvosto ARENE ry. Se
on yhteisty6elin, joka toimii ammattikorkeakoulukentédn sisdisenad yhdista-
janéa ja tiedonkulun edistgjana. ARENEN visio suomalaisesta korkeakou-
lutuksesta on, ettd Suomessa on kansainvalisesti kilpailukykyinen ja tun-
nustettu ammattikorkeakoulutus, joka mahdollistaa alueiden sosiaalisen,
taloudellisen ja kulttuurisen hyvinvoinnin kehittymisen. (ARENE, 2009.)

Kestavan kehityksen visio ja strategiset linjaukset Suomen koulutus-
jarjestelmalle on maaritetty opetus- ja kulttuuriministerion julkaisussa
Kestavan kehityksen edistdminen koulutuksessa: Baltic 21E -ohjelman
toimeenpano seka kansallinen strategia YK:n kestavaa kehitysta edista-
van koulutuksen vuosikymmenta (2005-2014) varten. Linjauksen mukaan
kestavaa kehitystd on edistettavd kasvatuksessa ja opetuksessa kaikilla
koulutustasoilla siten, ettéd sitoutuminen on institutionaalista politiikkojen,

ohjauksen ja kaytannon tasoilla. Lahestymistavan kestavaan kehitykseen
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on oltava eettinen ja integroitu: kaikessa toiminnassa huomioidaan
ekologinen, taloudellinen sek& sosiaalis-kulttuurinen ulottuvuus. Kestavyy-
den nakdkulma on siséllytettava kaikkeen toimintaan ja henkilokunnan on
saatava alan koulutusta. Kestavaa kehitysta lahestytdan poikkitieteellisesti
ja edistetddn tiedon levittamista. Tama edellyttdd verkostoitumista ja
yhteistyon lisdamista. Keskeisid ovat myos kansalaisvaikuttamisen edista-
minen, tutkimus, jatko- ja tdydennyskoulutusohjelmat seka innovaatioiden
hyodyntaminen. Koulutukseen liittyvan kestavan kehityksen edistaminen
on osa koulutussektoreiden perusrahoitusta. Opetus- ja kulttuuriministerio
ottaa kestavan kehityksen edistdmisen huomioon tavoite- ja tulosohjauk-
sessaan. (Opetusministerio, 2006.)

Opetusministerio kaynnisti vuonna 2007 Kasvaminen maailmanlaajuiseen
vastuuseen -hankkeen, jonka tavoitteena globaalikasvatuksen laadun ja
vaikuttavuuden lisdaminen. Osahankkeena kaynnistyi globaalivastuun ja
kestavan kehityksen edistamiseen, seurantaan arviointiin etenkin korkea-
koulusektorilla keskittynyt tietopohjahanke, jonka lahtokohtana oli myds
tiivis kytkentd laadunarviointiin. (Virtanen & Rohweder, 2009, 18-19.)
Opetus- ja kulttuuriministerio hyddyntaa naiden hankkeiden tuloksia
korkeakoulujen tuloksia kuvaavassa seurantaindikaattoripatteristossa,
jossa on mukana myods kaksi globaalivastuun ja kestavan kehityksen
indikaattoria (Haapamaki, 2009, 61).

4.4 Maarittajat alueellisella ja ammattikorkeakoulun tasolla

Ammattikorkeakoulun toiminnalta odotetaan alueellista vaikuttavuutta,
mika osittain toteutuu jo ammattikorkeakoululain maarittdman yllapitajan
kautta. Lain perusteella valtioneuvosto voi myéntaa ammattikorkeakoulun
toimiluvan kunnalle, kuntayhtymalle, rekistertidylle suomalaiselle yhtei-
solle tai saatiolle (L 9.5.2003/351, 6 8). Toimintaympariston ja yllapitgjan
ominaispiirteet maarittavat osaltaan ammattikorkeakoulun tehtavia ja

toimintaa.
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Ammattikorkeakoululaki saatelee yksittdisen ammattikorkeakoulun toimin-
taa myds muulla tavoin. Lain mukaan valtioneuvoston maaravuosiksi
hyvaksyméassa koulutuksen ja tutkimuksen kehittamissuunnitelmassa ase-
tetaan ammattikorkeakoulujen yleiset kehittamistavoitteet. Kehittamissuun-
nitelman ohjaamana opetus- ja kulttuuriministerio ja yksittdinen ammatti-
korkeakoulu sopivat maaravuosiksi kerrallaan ammattikorkeakoulun toi-
minnan tavoitteista, niiden seurannasta seka valtakunnallisista kehittamis-
hankkeista. (L 9.5.2003/351, 8 §.) Opetus- ja kulttuuriministerid edellytti
vuoden 2010-2012 sopimusneuvotteluissa ammattikorkeakouluilta muun
muassa strategian ja siihen liittyvan tehtavan, profiilin ja painoalojen uudis-
tamista yhteistydssa ja vuorovaikutuksessa alueen ja innovaatio-

jarjestelman muiden toimijoiden kanssa (Opetusministerio, 2008b, 2).

Valtionohjauksen kautta maarittyvat osaltaan my0ds ammattikorkea-
koulujen kansainvalistymisen tavoitteet. Kansallisen kansainvéalistymis-
strategian pohjalta korkeakoulut maarittelevat kokonaisstrategioihinsa
oman profiilinsa mukaiset kansainvalisen toiminnan painopisteet ja kump-

panit. (Opetusministerio, 2009, 11.)

Ammattikorkeakoululaki maarittaa lisdksi sidosryhmavuorovaikutuksen
perusteet, joita toteutetaan alueellisella ja ammattikorkeakoulun tasolla.
Lain mukaan ammattikorkeakouluun kuuluvat jasenind paatoimiset
opettajat, muu paatoiminen henkilostoé ja tutkintoon johtavassa koulutuk-
sessa olevat opiskelijat. My6s sisdisessad hallituksessa on oltava
opiskelijoiden, paatoimiset opettajien ja muun paatoimisen henkiloston
edustajat seka lisaksi muun johdon ja alueen elinkeinoelaman edustajat.
(L 24.7.2009/564, 3 §, 11 8.) Ammattikorkeakoululaki edellyttéa lisdksi am-
mattikorkeakoulun tekevan yhteisty6ta toimintaymparistonsa kanssa, eri-
tyisesti omalla alueellaan olevan tydelaméan, suomalaisten ja ulkomaisten

korkeakoulujen sekd muiden oppilaitosten kanssa (L 9.5.2003/351, 5 8.)

Vuonna 2009 tehdyn selvityksen mukaa korkeakoulut ovat toteuttaneet

yksittaisia kestavan kehityksen ja vastuullisuuden toimenpiteita, mutta
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kaikkia kestavan kehityksen ja vastuullisuuden ulottuvuuksia ei ole
tunnistettu eika niiden edistdmista ole johdettu systemaattisesti. Sitoutu-
minen vastuullisuuden kehittamiseen seka kestavan kehityksen indikaat-
torien kayttd vaihtelee korkeakouluittain. Myoskéan laadun ja kestéavan
kehityksen yhteyttd ei korkeakouluissa ole laajasti viela tunnistettu.
Ymparistokriisien uhka ja valtionohjaus ovat kuitenkin nostaneet
vastuullisuuden teemat korkeakoulujen tietoisuuteen, joten korkeakoulut
tulevat jatkossa sisallyttdmaan ne uusiin strategioihinsa. (Suntioinen et al.,
2009, 78-79.)
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5. MENTELMAT

Tutkimusstrategiana tassa tutkielmassa oli laadullinen tapaustutkimus,
jonka aineistonkeruu tapahtui teemahaastattelujen avulla ja haastattelu-
aineistojen analysointimenetelméana oli sisallénanalyysi. Tutkimukseen liit-

tyvia valintoja ja tavoitteita kuvataan tarkemmin seuraavissa luvuissa.

5.1 Tutkimusstrategia

Tutkielmaan liittyva empiirinen tutkimusosuus toteutettiin laadullisena
tapaustutkimuksena, silla ammattikorkeakoulujen osalta yhteiskunta-
vastuuseen liittyvaa sidosryhmavuorovaikutusta ei ole ainakaan suuressa
maarin tutkittu. Tavoitteena oli laadullisen tutkimusotteen avulla selvittda
ammattikorkeakoulun sidosryhmien ehk&a hyvinkin erilaisia né&kemyksia
tutkimusongelmasta ilman etukéteen tiukasti asetettuja rajoja ja méaari-
tyksia, jotka kuuluvat kyselytutkimusten luonteeseen. Sidosryhmien esiin
tuomista erilaisista ja mahdollisesti ristiriitaisistakin nakdkulmista ol
tarkoitus muodostaa kokonaisvaltainen nakemys ammattikorkeakoulun
yhteiskuntavastuun rakentumisesta sidosryhmavuorovaikutuksen kautta.
Koskisen et al. (2005, 16) mukaan laadullista tutkimusotetta kaytetad&ankin
silloin, kun tavoitteena on lisata ymmarrysta organisaatioiden toiminnasta.
mukaan Laadulliselle tutkimukselle on my6s luontaista keratd aineistoa,
jossa voidaan tarkastella tutkimusongelmaa mahdollisimman monesta
nakokulmasta (Alasuutari, 2001, 84).

Kohdeorganisaationa toimi Kymenlaakson ammattikorkeakoulu. Se on
yksi niista kolmesta ammattikorkeakoulusta, jotka julkaisevat yhteiskunta-
vastuuraporttia (Suntioinen et al., 2009, 79). Laht6kohtana oli, etta yhteis-
kuntavastuu on melko samanlainen kaikissa ammattikorkeakouluissa ja
ettd yhden tapauksen syvdllisen tutkimisen perusteella olisi oletettavasti
mahdollista vetda jollakin tasolla johtop&atoksia tutkimusongelmasta
yleisemmallakin tasolla. Kyseessa oli siis instrumentaalinen tapaustut-

kimus, jonka tavoitteena on tarjota nakemys tiettyyn asiaan tai yleistaa sitéa
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(Stake, 2000, 437-438. Ref. Silverman, 2005, 127). Myds Erikssonin ja
Kovalaisen (2008, 119) mukaan tapaukset voidaan ndhdé instrumentteina,
joita kaytetaan tietyn liiketalouteen liittyvan ilmion tutkimiseen ja joiden
pohjalta kehitettyja teoreettisia ehdotuksia voidaan testata ja yleistaa
muihin liiketalouden konteksteihin tai teorioihin. Koska tutkimus kuitenkin
oli laadullinen ja kohdistui pelkastaan yhteen tapaukseen, johtopaatoksien
maara tulisi olemaan rajallinen (Koskinen et al., 2005, 45).

5.2 Aineistonkeruu ja haastateltavien valinta

Aineistonkeruun perusmenetelmana oli haastattelututkimus, joka Hirsjar-
ven et al. (2007, 200) mukaan mahdollistaa haastateltaville ennalta melko
tuntemattoman aiheen kasittelyn. Haastattelun aikana on mahdollista
poiketa kysymysten esittamisjarjestyksesta, tehda lisdkysymyksia, antaa
tarkennuksia tai keskustella haastateltavien ehdottamista teemoista. (ibid.)
Mainitut seikat vaikuttivat aineistokeruun menetelméavalintaan, silla oletet-
tavasti yhteiskuntavastuun k&site voitaisiin ymmartaa monella tavalla tai
se voisi olla ennalta tuntematon. Haastattelulajiksi valikoitui teemahaastat-
telu, koska paatutkimuskysymykseen vastaaminen edellytti seka yrityksen
yhteiskuntavastuuseen etta vuorovaikutukseen liittyvia ja niihin johdattele-
via, teemoittain esitettavia kysymyksia. Aluksi olisi jollakin tasolla keskus-
teltava yrityksen yhteiskuntavastuu -kasitteen merkityksestd, ennen kuin
voitaisiin tarkastella siihen liittyvaa vuorovaikutusta ja edelleen vuorovaiku-

tuksen tuottamaa arvoa.

Haastattelut toteutettiin padosin parihaastatteluina, jotka ovat ryhmahaas-
tattelun alamuoto (Hirsjarvi et al., 2007, 205). Ryhméakeskustelun avulla on
mahdollista saada haastateltavat keskustelemaan asioista, jotka muutoin
jaavat keskustelun ulkopuolelle joko itsestaanselvyyksiné tai muista syista.
(Alasuutari, 2001, 155). Parihaastattelun tarkoituksena oli lisdksi aktivoida
keskustelua mahdollisesti ennalta tuntemattoman aiheen kasittelya, silla

kuten Gronfors (1982, 109) on esittanyt, haastateltavat voivat virkistaa
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toistensa ajatuksia. Yksilohaastattelua kaytettiin tarvittaessa taydentavana

tiedonkeruumuotona (Hirsjarvi et al., 2007, 205).

Haastatteluryhmat muodostuivat kahdesta saman sidosryhman tasavertai-
sesta edustajasta. Johtajat muodostivat yhden ryhmén ja he edustivat
organisaation virallista — ja samalla myds valtionhallinnon ja yllapitajien —
nakemysta ammattikorkeakoulun yhteiskuntavastuusta ja sidosryhma-
vuorovaikutuksesta. Muut haastatellut sidosryhmat olivat opiskelijat, tyon-
tekijat ja tyoelaman edustajat. Haastateltavien sidosryhmien valinta
perustui ryhmien olennaisuuteen organisaation toiminnan kannalta ja
lisaksi sidosryhmien haluttiin olevan mukana ammattikorkeakoulun perus-
tehtavien kaytannon toteutuksessa tai johtamisessa seké niihin liittyvassa
vuorovaikutuksessa. Tyodelaméan edustajien kiireisten aikataulujen vuoksi
heidat haastateltiin erikseen. Toisessa tybeldmén edustajien haastatte-
lussa "simuloitiin” parihaastattelua tekemalla lisdkysymyksia ensimmaises-

sa haastattelussa esiin tulleen pohjalta.

Sidosryhmien ensisijaisuus maarittyi kohdeorganisaation strategian ja
ammattikorkeakoululain perusteella. Kohdeorganisaation strategiassa
(Kymenlaakson ammattikorkeakoulu, 2010c) on méaaritelméa korkeakoulu-
yhteisdstd, johon kuuluvat henkilokunta, opiskelijat ja ulkoisia sidosryhmia.
Ammattikorkeakoululain (L 24.7.2009/564, 3 8) mukaan ammattikorkea-
kouluun kuuluvat jasenina péatoimiset opettajat, muu paatoiminen henki-
|6std ja tutkintoon johtavassa koulutuksessa olevat opiskelijat. Lisaksi
sisdisessa hallituksessa on oltava jasenené opiskelijoiden, henkilokunnan
ja elinkeinoelaman edustajat (L 24.7.2009/564, 4 § ja 11 8).

Tutkimukseen sisaltyi myds kahden sisaisen asiantuntijan haastattelut,
joiden avulla oli tavoitteena laajentaa muissa haastatteluissa esiin tulleita
nakemyksia. Asiantuntijat edustivat erilaista osaamista, eri ammattialoja ja

organisaation eri tasoja. Haastateltavat ryhmat on esitetty taulukossa 5.
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Taulukko 5. Haastateltavat ryhmat

Ryhmé Haastateltavat
Organisaation virallinen ndkemys 2 eri alan johtajaa
Sisdiset asiantuntijat 2 eri alojen asiantuntijaa
Henkilokunta 1 opetushenkiléstdon ja
1 muuhun henkildstd6n kuuluva tyontekija
Opiskelijat 2 eri alan opiskelijaa
Elinkeinoelama 1 edustaja jarjestopuolelta ja
1 yrityselamasta

Kaikkien haastateltavien valinta oli harkinnanvarainen, silla tavoitteena oli
l6ytad henkildita, joilla olisi kokemusta erityyppisesta yhteiskuntavastuu-
seen liittyvasta vuorovaikutuksesta ammattikorkeakoulussa tai sen
kanssa. Tutkimuksen tarkoituksena ei niinkaan ollut mitata vuorovaikutuk-
sen laatua tai maaraa, vaan loytdd mahdollisimman erilaisia nakdkantoja
ja kehitysehdotuksia. Toisin sanoen tavoitteena oli muodostaa sidosryh-
mien kannalta optimaalisen vuorovaikutuksen kokonaisuus. Ei-satunnai-
nen otanta soveltuukin Metsamuurosen (2006, 45) mukaan nimenomaan
laadulliseen tutkimukseen, kun halutaan haastatella tutkimuksen kannalta

oleellisia henkiloita.

5.3 Haastattelujen toteuttaminen

Haastattelujen kulku perustui haastattelurunkoon, jota oli mahdollista muo-
kata kulloisellekin sidosryhmaélle sopivaksi. Ensimmainen asiantuntija-
haastattelu oli samalla testihaastattelu, joka toimi kysymysrungon yksin-
kertaistamisen ja muokkauksen tukena. Koska vastaajilta toivottiin omia
ajatuksia, eika ennalta méaaritetyn, kasitteellisen tiedon mukaista vastaa-
mista, haastattelukysymykset olivat sanastoltaan mahdollisimman neutraa-
leja ja ymmarrettavid. Mikali oli tarpeen kayttaa sidosryhma-kasitetta, sen
selittAmisessa kaytettin Freemanin (1984) maaritelm&&, ks. sivu 27.

Haastattelurunko muodostui seuraavanlaiseksi.

1. Millaisia vastuita (ja kenelle/asiantuntijat) ammattikorkeakoululla mielestasi on?

2. Johto: Mitk& tahot tai toimijat ovat vaikuttamassa ammattikorkeakoulun tehtaviin tai
vastuisiin? Keneen tai mihin tahoihin AMK:n toiminta vaikuttaa?
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Muut haastateltavat: Milla tavalla olet yksilona tai opiskelijana/tytntekijina/tydeldman
edustajan/asiantuntijana vaikuttanut AMK:n toimintaan tai vastuisiin ja millaisissa
AMK:n toiminnoissa, hankkeissa tai ryhmissa olet ollut mukana?

3. Johto: AMK:n sisdiset ja ulkoiset sidosryhmat haluavat ja/tai voivat vaikuttaa AMK:n
toimintaan tai olla toiminnassa mukana. Mitd menettelyja/kanavia/valineita tiedat kay-
tettdvan AMK:ssa tai itse kaytat, jotta sidosryhmien tarpeet tulisivat huomioon otetuksi
AMK:n toiminnassa ja tavoitteiden saavuttamisessa?

Asiantuntijat: Miten muut tahot voivat olla AMK:n toiminnassa mukana?

Muut haastateltavat: Milla tavoin haluaisit olla tulevaisuudessa vaikuttamassa tai
mukana AMK:n toiminnassa? Kehitysehdotuksia?

4. Johto: Miksi juuri nama vuorovaikutuksen menettelyt/kanavat/valineet/tasot on mieles-
tasi valittu tai olet itse valinnut kyseiseen tarkoitukseen?

Asiantuntijat: Milla tavalla AMK pitéda yhteyttd tai on vuorovaikutuksessa eri toimijoi-
den/tahojen/sidosryhmien kanssa? Mihin nAma kommunikointitavat liittyvéat?

Muut haastateltavat: Millaisia yhteydenpitotapoja/vuorovaikutustapoja ja missa yhtey-
dessa AMK:ssa kaytetaan esimerkiksi sinun kohdallasi?

5. Miten vuorovaikutusta/toimintaa eri ryhmien/toimijoiden/tahojen kanssa/valilla voisi
AMK:ssa mielestasi kehittda?

6. Mitd etua tai hydtyda ammattikorkeakoulu voi saavuttaa, kun eri toimijat/tahot/sidos-
ryhmét ovat vaikuttamassa/mukana AMK:n toiminnassa? Mitd sidosryhmat/yhteis-
kunta/ymparistd saavat yhteistyosta?

7. Mitd teemoja haluaisit tulevaisuudessa tuoda esiin AMK:n yhteiskuntavastuukeskus-
telussa?

8. Onko mieleesi tullut muuta haastatteluun liittyvaa?

Haastattelut toteutettiin kohdeorganisaation tiloissa 29.3.—7.5.2010. Yhtéa
lukuun ottamatta kaikki haastateltavat halusivat haastattelukysymykset
ennalta luettavaksi ja lisaksi ennen haastattelun alkua kaytiin lyhyesti [api
tutkielman taustat ja tavoitteet. Haastateltavat saivat esittaa lisdkysymyk-
sid. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin.

5.4 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusmetodina oli teoriaohjaava sisallénanalyysi, jossa alaluokat maa-
ritetddn aineiston avulla ja analyysin ylaluokat tuodaan teoriasta (Tuomi &
Sarajarvi, 2009, 117). Nain ollen analyysi k&ynnistyi teorialahtbisesti, eteni

aineiston ehdoilla ja yhdistyi lopussa jélleen teoreettiseen viitekehykseen.
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Haastattelujen analysointi kaynnistyi litteroidun haastatteluaineiston luke-
misella. Toisella lukukerralla tekstink&sittelyohjelmassa merkittiin eri
vareilla ne sisallot, jotka kuuluivat luokittelussa teoreettisen viitekehyksen
pohjalta maaritettyihin ylaluokkiin: yhteiskuntavastuu, vuorovaikutus ja
arvon luominen. Taman jalkeen analysointi jatkui taulukkolaskentaohjel-
massa, jossa taulukoinnin rungon muodostivat alkuperainen ilmaus,
pelkistetty ilmaus, ylaluokka ja 1-2 alaluokkaa. Pelkistetty ilmaus nopeurtti
alaluokkien muodostamista. Yhteisten tekijoiden ja niiden mukaisten ala-
luokkien I6ytaminen edellytti useita taulukon lapikaynteja. Analyysi eteni
aineiston lukemisen, taulukoinnin ja kirjoittamisen vuoropuheluna. Haas-
tatteluaineiston analysoinnin pohjalta muodostuneet alaluokat kayvat ilmi

lukujen 6.2—6.4 alaotsikoinnissa.

Analyysin seuraavassa vaiheessa kunkin teorialahtdisen ylaluokan ja
haastatteluaineiston perusteella sille maaritettyjen alaluokkien muodosta-
maa kokonaisuutta peilattiin kyseisen ylaluokan teoreettiseen viitekehyk-
seen. Tuloksena kullekin kolmelle ylaluokalle voitiin pelkistéa lopulliset,
yleisemmalle tasolle tiivistetyt paateemat seka niiden keskeiset sisallot.
Paateemat ja niiden keskeiset siséllot on koottu lukujen 6.2—6.4 yhteen-

vetojen yhteydessa oleviin taulukoihin 6-8.

Viimeisessa vaiheessa paateemoiksi pelkistettyjd haastatteluaineistoja
peilattiin kokonaisuutena teoreettiseen viitekehykseen. Reflektion tulokse-
na syntyi ammattikorkeakoulun yhteiskuntavastuuta ja sidosryhmavuoro-

vaikutusta kuvaava malli, joka on esitetty luvun 6.5 lopussa.
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6. TULOKSET

Haastatteluaineiston analyysin tulokset on esitelty kohdeorganisaation
esittelyn jalkeen ryhmiteltynad ylaluokittain. Ylaluokat ovat ammattikorkea-
koulun yhteiskuntavastuu, sidosryhmavuorovaikutus ja arvon luominen.
Jokaisen luvun yhteydessa on teemaan liittyva yhteenveto. Sisallon-
analyysin tulosten reflektointi teoreettiseen viitekehykseen esitetaan

luvussa 6.5.

6.1 Kohdeorganisaation esittely

Tutkimuksen kohdeorganisaationa toimi Kymenlaakson ammattikorkea-
koulu (KyAMK), jonka kuusi toimipistetta sijaitsevat Kotkassa ja Kouvolas-
sa. Lukuvuonna 2009-2010 KyAMK tarjosi ammattikorkeakoulututkintoon
ja ylempaan ammattikorkeakoulututkintoon johtavaa koulutusta 5 koulutus-
alalla ja 26 koulutusohjelmassa, joista 4 oli ylempdadn ammattikorkea-
koulututkintoon johtavaa koulutusohjelmaa. Liséksi KyAMK jarjesti lisa- ja
taydennyskoulutusta, avointa ammattikorkeakouluopetusta ja erikoistumis-
opintoja. Tutkintoon johtavassa koulutuksessa oli noin 4 400 opiskelijaa ja
tyontekijoita oli noin 390. (Kymenlaakson ammattikorkeakoulu, 2009a.)
Liikevaihto vuoden 2009 lopussa oli noin 30 miljoonaa euroa (Kymen-

laakson ammattikorkeakoulu, 2010a).

Vuonna 1996 toimintansa aloittanut KyAMK on Kymenlaakson Ammatti-
korkeakoulu Oy:n yllapitama korkeakoulu, jonka omistavat Kotkan kaupun-
ki, Kouvolan kaupunki ja litin kunta. Toimintaa johtaa osakeyhtitén hallitus
ja sisaista hallintoa hoitavat rehtori/toimitusjohtaja sekda ammattikorkea-
koulun hallitus. (Kymenlaakson ammattikorkeakoulu, 2009a, 2, 4.)

Ammattikorkeakoulun tehtavassa korostuu maakunnan teollisen rakenne-
muutoksen myonteinen kehitys ja innovatiivisen ja vastuullisen yritys-
toiminnan kehittdminen alueelle, maakunnan logistisen aseman vahvista-

minen sekd yhteiskunnallisen palvelu- ja vaestérakenteen muutosten
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hallinta. Koska KyAMK on maakunnan ainoa tutkintoon johtavaa koulu-
tusta tarjoava korkeakoulu, se kohdentaa voimavaroja laadukkaan koulu-
tuksen ohella tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoimintaan. (Kymenlaakson
ammattikorkeakoulu, 2010b, 1.)

Strategiassaan ammattikorkeakoulu profiloituu sosiaalisesti, ekologisesti ja
teknologisesti kestavan ja turvallisen kehityksen asiantuntijana. Muut profi-
loitumisalueet ovat innovaatioprosessit seka Vengja-osaaminen. KyAMK
sitoutuu edistamaéan korkeakoululaitokselle yhteiseksi tavoitteeksi asetet-
tua kestavaa taloudellista, kulttuurista, ekologista ja sosiaalista kehitysta.
Kéasitepari "kestava ja turvallinen kehitys” tarkoittaa sosiaalisesti kestavaa
ja turvallista kehitystd seka ekologisesti ja teknologisesti kestavaa ja
turvallista kehitysta, jotka integroituvat toisiinsa. (Kymenlaakson ammatti-
korkeakoulu, 2010b, 1-2.)

KyAMK:n keskeisenad tavoitteena on vuoteen 2012 mennessa tiivistaa
opetus- ja kulttuuriministerion suositusten mukaisesti kampusmaaraansa,
jolloin seka Kouvolassa etta Kotkassa on kummassakin yksi suuri kampus.
Liséksi Kymenlaakson ammattikorkeakoululla on viisi strategista kehitta-
mislinjausta vuosille 2010-2015: pedagoginen kehittaminen ja oppimis-
kokemusten rikastaminen, aluekehityksen ja yhteiskuntavastuun tehosta-
minen, korkeakouluyhteison yhteistydbn ja hyvinvoinnin kehittaminen,
kansainvalistyminen ja erityisesti Vengja-osaamisen kehittdminen seka
tuottavuuden ja kustannustehokkuuden parantaminen. Yhteiskunta-
vastuun tehostamisen osalta KyAMK sitoutuu menemaan lakisaateisia
vaatimuksia pidemmalle lisddmalla panostustaan kestavaan kehitykseen,
inhimilliseen pddomaan ja sidosryhmasuhteisiin. (Kymenlaakson ammatti-
korkeakoulu, 2010b, 2-3.)

KyAMK on integroinut kestavan kehityksen osaksi laadunvarmistusjarjes-
telmaansa ja arvioi toimintansa tuloksia Balanced Scorecard -mittariston
avulla (Kymenlaakson ammattikorkeakoulu, 2009b, 3). Strategiset mittarit

mittavat ammattikorkeakoulun alueellista ja yhteiskunnallista vaikuttavuut-
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ta (Kymenlaakson ammattikorkeakoulu, 2010b, 3-5). Vuonna 2003
KyAMK julkaisi kestavan kehityksen ohjelman, joka pohjautuu 1ISO 14001 -
standardiin ja EMAS-asetukseen (the Eco-Management and Audit
Scheme). Ohjelman mukaisesti KyAMK sitoutuu koko toiminnassaan
kestavan kehityksen periaatteisiin seka kannustaa henkiléstédan ja opis-
kelijoitaan ammattikorkeakoulun ymparistokuormitusta vahentéaviin toimen-
piteisiin. Cre Copernicus -periaatteen mukaisesti ammattikorkeakoulu
suuntaa opetusta ja tutkimus- ja kehittdmistoimintaansa kestavampaan
suuntaan. KyAMK on julkaissut myos yhteiskuntavastuuraporttia vuodesta
2007. (Kymenlaakson ammattikorkeakoulu, 2009b, 3.)

Myds ammattikorkeakoulun sidosryhmavuorovaikutusta on kuvattu
laadunvarmistusjarjestelmassa. Vuoropuheluun osallistuminen kuuluu
KyAMK:ssa kaikkien rooliin ja vastuu tiedonkulusta on osittain jokaisella
yhteisbn jasenella. Organisaation viestintda on kuvattu vuoropuhelu-
taulukossa, jossa vuoropuhelun muodot ovat luotaus, epavirallinen ja
epasaanndllinen vuoropuhelu, viralliset kokoukset, saanndlliset yhteiset
kokoukset, sdadnndlliset yhteiset tiedotustilaisuudet ja tapaamiset, méara-
aikaiset tyoryhmat seka yksikdiden rajapinnat ylittava vuoropuhelu.

(Kymenlaakson ammattikorkeakoulu, 2010d.)

6.2 Ammattikorkeakoulun yhteiskuntavastuu

Ammattikorkeakoulun vastuut muodostavat haastateltavien mielesta
laajan ja verkostomaisen kokonaisuuden. Esimerkiksi toinen elinkeinoela-
man edustajista ja toinen asiantuntijoista totesivat, ettda ammattikorkea-
koululla on vastuullisuutta kaikilla toiminnan tasoilla. Toinen asian-
tuntijoista ja toinen tyontekijoista nakivat vastuut erilaisena aina sen
mukaan, mista nakodkulmasta katsoo tai kenen kanssa asiasta keskuste-
lee. Kaikki haastateltavat kuitenkin totesivat hieman erilaisilla painotuksilla,
ettd ammattikorkeakoulun perustehtava ja -vastuu on kouluttaa ammattilai-
sia tydelaman tarpeisiin. Myos koulutuksen ja tutkimus- ja kehitystyon

kautta syntyva aluevaikuttavuus nahtiin keskeisend. Haastateltavat
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esittivat lakisaateisten tehtavien lisdksi myds muita vastuita, joiden paino-

arvot vaihtelivat sidosryhmittain.

Haastatteluaineistojen analyysin kautta oli mahdollista erotella seuraavat
vastuullisuuden paateemat: lakisaateiset tehtavat, kasvatus yhteiskunta-
vastuuseen, kansainvalisyys, laatu, vastuullisuus yrityksena ja vastuun
jakautuminen. Haastateltavien ajatuksia ndistd teemoista tarkastellaan

seuraavassa laajemmin ja lopuksi esitetaan yhteenveto.

Lakisdateinen tehtava

Haastatellut johtajat, elinkeinoelaman edustajat ja asiantuntijat nakivét
ammattikorkeakoulun yhteiskuntavastuun muodostuvan ammattikorkea-
koululain maarittaman perustehtavan pohjalta. Johdon edustajat aloittivat
vastuupohdinnan siita, ettd oma oppilaitos kuuluu suomalaiseen ammatti-
korkeakouluverkostoon. Se on yhteiskunnan antama tehtava, jota on nou-
datettava valtionhallinnon kanssa tehtyjen sopimusten ja lakien mukai-
sesti. Asiantuntijahaastateltavat seka toinen elinkeinoelaméan edustajista
nakivat vastuiden muodostuvan suoraan lakisaateisista tehtavistd, joita
ovat opetus, tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminta sek& aluevaikutta-
vuus. Johtajat ja opiskelijat totesivat myds osakeyhtidlain vaikututtavan

osakeyhtiomuotoisena toimivan ammattikorkeakoulun toimintaan.

Elinkeinoelaman edustajat toivat esille ainoana sidosryhmana hieman
erilaisen nékemyksen liittyen alueelliseen vastuuseen ja alue-kasittee-
seen. Toisen haastateltavan mielestd ei voida puhua alueellisesta
vastuusta, vaan alueen kehitysta tukevasta toiminnasta. Ammattikorkea-
koulut eivat voi toimia pelkastaan alueellisesti ja sisaanpain kaantyneesti,
silla ammattikorkeakoululla ei ole mahdollisuutta kouluttaa kaikkia alueen
tarvitsemia osaajia. Ammattikorkeakoulun toiminnan on oltava siksi myos
valtakunnallista ja sen koulutusyksikdiden on kyettdva menestymaan yli
aluerajojen. Toinen elinkeinoelaman edustajista oli samaa mielta: ei voi
ajatella, ettda ammattikorkeakoulu kouluttaisi pelkdstaan omalla alueella

tarvittavia aloja tai etta kaikki koulutetut sijoittuisivat tydelamaan
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pelkastaan omalle alueelle. Hanen mukaansa ammattikorkeakoululla on
alueellista vastuuta, mutta samalla h&n pohti, mita alue-kasitteelld
tarkoitetaan. Kasitys alueesta on esimerkiksi ammattikorkeakoulujen
rakennemuutoksen myoéta laajentunut ja hdnen mukaansa sen pitaékin
laajentua, silla Kymenlaakso ja Kaakkois-Suomi ovat pienia alueita. Myos
kuntapaattajien pitdd nykyisessd taloudellisessa tilanteessa tarkastella
asioita pitkalla aikavalilla poliittisen paatoksenteon haasteista huolimatta.
Han pohti myds ammattikorkeakouluopiskelijoiden halua lahtea opiskele-
maan kotiseutua kauemmaksi; kynnys voi olla korkeampi kuin yliopisto-
opiskelijoilla. Toisaalta han uskoi, ettéa tdhan asiaan ammattikorkeakoulut

voivat vaikuttaa vetovoimaisen ja laadukkaan opetuksen avulla.

Ammattikorkeakoulun asema maakuntansa ainoana tutkintoon johtavaa
koulutusta tarjoavana korkeakouluna néhtiin useimmissa haastatteluissa
vastuullisuutta lisaavana tekijana. Johdon mukaan tdma asema velvoittaa
laajasti. Ensinnékin vanhenevan vaesttrakenteen vuoksi alueelle on
koulutettava uutta tydévoimaa, toiseksi nuoret on saatava pysymaan koti-
maakunnassaan ja kolmanneksi maakuntaan olisi houkuteltava uusia
asukkaita myods muualta Suomesta. Johtajat totesivat, ettéd aluetta ja
tyoelamaa ammattikorkeakoulu tukee myds lisa- ja tdydennyskoulutuksen,
maksullisen palvelutoiminnan seka tutkimus-, kehitys- ja innovaatio-
toiminnan kautta. My0s toinen asiantuntijoista mainitsi eri sidosryhmien
kanssa toteutettavan tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnan kehittavan
aluetta. Molemmat elinkeinoelamén edustajat nimesivat soveltavan
tutkimus- ja kehitystydon ammattikorkeakoulun vastuuksi, ja he pitivat siind
tarkeana laheista yhteistyota tyoelaman kassa. Toinen elinkeinoelaman
edustajista totesi, ettd ammattikorkeakouluille on tarke&aa osallistua alueen
kehittamiseen myos tekemalla yhteisty6td muiden koulutusorganisaa-
tioiden, kuten yliopistojen kanssa. Toinen puolestaan painotti ammattikor-
keakoulujen soveltavaa tutkimusta, silla ammattikorkeakoulujen rakenteet
eivat tue sellaisen tieteellisen tutkimuksen toteuttamista, jota yliopistot
harjoittavat. Ammattikorkeakoulujen olisikin |0ydettdva vahva profiili

soveltavasta tutkimuksesta, koska osaaminen silla alueella on vahvem-
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paa. Tama lisdisi ammattikorkeakoulujen arvostusta yliopistomaailmassa
ja edistaisi yhteistydn syntymista. Toinen asiantuntijoista viittasi tarpee-
seen tehda tutkimuksellista yhteistyota yliopistojen kanssa, koska néilla on

erilaista osaamista kuin ammattikorkeakouluilla.

Johdon edustajat pitivat strategian asettamia tavoitteita innovaatioiden ja
yrittdjyyden generoimisesta alueelle erityisen vaativina, kun toiminta-
ymparistona on voimakkaassa elinkeinoelaman rakennemuutoksessa
oleva maakunta ja innovaatioista syntyy korkeakouluissa yleensékin vain
hyvin pieni osa. Toinen asiantuntijahaastateltava puolestaan painotti, etta
nimenomaan ammattikorkeakoulun tehtavdnd on pohtia, miten aluetta
voitaisiin kehittdd suurteollisuuden vahentyessa. Muutokseen on pystyt-
tava vastaamaan konkreettisesti, esimerkiksi juuri innovaatioiden kautta.
Etuna maakuntansa ainoalla ammattikorkeakoululla on, ettd se voi
selkeasti osoittaa, mitka ovat juuri sen tuottamat vaikutukset alueen
toimintaan. Toisen asiantuntijan mukaan teollista rakennemuutosta elavan
maakunnan ainoana korkeakouluna ammattikorkeakoulu on "kehityksen
siemen” ja ammattikorkeakoulun tehtavand on alueen keskim&araista
matalamman koulutustason nostaminen. Johto mainitsi yhtend vapaa-
ehtoisesti ottamanaan alueellisena vastuuna my6s hyvinvoinnin ja sosi-

aalisen paaoman synnyttamisen maakuntaan.

Haastattelujen kysymyssarjaan ei sisaltynyt kysymysta siitd, milloin
ammattikorkeakoulun yhteiskuntavastuu ylittdd lain ja valtionohjauksen
rajat. Lisdkysymys esitettiin tdydentdvana kysymyksena johtajille, tyon-
tekijoille ja asiantuntijoille. Johto piti ammattikorkeakoulun uutta strategiaa
kunnianhimoisena ja se asettamat tavoitteet ylittavat heidan mielestaan
reilusti lakisdateiset rajat. Asiantuntijahaastateltavan mielestd ammatti-
korkeakoulu voi maakunnan ainoana korkeakouluna vaikuttaa merkitta-
vasti alueeseen ja sita kautta ylittda yhteiskuntavastuun lakisaateiset rajat.
Toisaalta han totesi, ettd opetus- ja kulttuuriministerion asettamien
maarallisten tavoitteiden toteuttamisessa on niin paljon tyota, ettei niiden

lisdksi ole mahdollista juurikaan asettaa lisatavoitteita. Toisaalta strate-
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giassa on asetettu selkeasti ministerion odotukset ylittavia paamaaria ja
toiminnassa pyritddn samalla my6s hyvaan laatuun. Jos strategian
toteutus onnistuu odotetusti, se merkitsee haastateltavan mielesta ministe-
rion tavoitteiden ylittamista, koska laadun kokemus syntyy odotusten
ylittamisesta. Toinen asiantuntijahaastateltavista piti erityisen yhteiskunta-
vastuullisena, etta ammattikorkeakoulu on uudessa strategiassaan profiloi-
tunut teknologisesti kestavaan ja turvalliseen kehitykseen. Sen toteutus-
tapa on kannanotto ja tuo ammattikorkeakoululle mahdollisuuden muuttaa
omalta osaltaan maailmaa. Toinen tyontekijahaastateltavista koki, etta
ammattikorkeakoulussa on ainakin osittain noudatettu muualla yritysela-
massa vallitsevaa trendia, jossa tehd&éan vain se, mité laki vaatii. Esimer-
kiksi kehittamisryhmiin tai toimielimiin voisi nimetd henkiléston edustajia,

vaikka laki ei sita edellyttaisikaan.

TyoOntekijoiden edustajat nakivat uudistumiskyvyn liittyvan laheisesti
sellaisiin ammattikorkeakoulun vastuisiin, jotka ylittavat lain ja sé&antéjen
maaraykset. Jos toimii konservatiivisesti ja tekee vain odotetut perusasiat,

ei voi uudistua.

" ... totta kai tehddan se mitd lait ja asetukset sanoo, mutta silloin ollaan aika
byrokraattisella tiella loppujenlopuksi ... siind vaan taytyy ... vdhan venya sen
lakipykalan tai asetuksen yli ja 16ytééa tavallaan ehka niitd uusia ... vastuualueita

tai toimintamuotoja ... ja tulee myds toimintakulttuuria sitten uudenlaista.”

Kasvatus yhteiskuntavastuuseen

Lahes kaikki haastateltavat toivat esille, etta ammattikorkeakouluilla voisi
olla kasvatusvastuu liittyen yhteiskunnalliseen valveutuneisuuteen ja
vastuullisuuteen. Opiskelijahaastateltava ehdotti, ettd ammattikorkeakoulu
voisi kasvattaa opiskelijoita poliittiseen vastuuseen niin, ettd opiskelijat
ymmartaisivat ammattikorkeakoulun roolin yhteiskunnassa. Milla tavalla
esimerkiksi kunnat tai ammattikorkeakoulun osakeyhtiomuotoisuus
vaikuttavat toimintaan. Tallaisen yhteiskuntavastuukasvatuksen olisi haas-

tateltavan mielesta kaynnistyttava jo peruskoulussa, mutta ammattikorkea-
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koulu voisi edistdd sitd osaltaan, ei ehka kurssin muodossa, vaan
kaytannon toimenpiteiden kautta, arkipaivassa ja opetuksessa. Esimerkik-
si henkilokunnan aktiivisuus sisaisissd vaaleissa ja ajankohtaisten
asioiden tuominen opetukseen olisivat kaytannon yhteiskuntavastuu-
kasvatusta. Asiantuntijahaastateltavan mielesta opiskelijoille valitettavaa
ajankohtaista yhteiskuntaoppia on kestavaan kehitykseen liittyvat poliittiset
taustat. Opiskelijoiden olisi saatava ndkemys tyontdvoimista, jotka ajavat
eri alojen kehitystéa eteenpain. Nain vastuullisuuteen liittyvat asiat eivat
jaisi yhteiskunnasta irrallisiksi asioiksi ja opiskelijat voisivat taustat
ymmartaessaan ottaa enemman kantaa asioihin. Myos alueen yritysten
aktiivisempi heréttely yhteiskuntavastuuseen kuuluisi h&dnen mielestaan

ammattikorkeakoululle.

Toinen ty6eldméan edustajista toi esille, ettd ammattikorkeakoululla voisi
olla tietynlaista kasvatuksellista vastuuta. Tulevien sukupolvien asenne
tyota ja yhteiskuntaa kohtaan on erilainen kuin nyt tyéelamassa olevien.
Tama aiheuttaa tydelamassa pelkoa tulevaisuudesta, joten ammatti-
korkeakoulut voisivat heratella opiskelijoita tunnistamaan vastuunsa oman
elaman ja yhteiskunnan hallinnassa seka yhteiskunnan kehittamisessa.

Opiskelijat puhuivat opiskelijoiden tyémoraalin herattamisesta.

”... niin, herattamista, ettd sitdh&n ei voi ulkoapain kukaan tulla kasvattamaan,

vaan kyllahan sen pitéis meissa jokaisessa itsessaan herata sitten.”

Henkilokunnan edustajat lanseerasivat késitteen sivistysyhteiskunta-
vastuu, jonka nakivat keskeisimpand ammattikorkeakoulun vastuista.
Kasite tuo heidan mielestddn esiin sen erityisen kontribuution, joka
ammattikorkeakoululla on yhteiskunnalle. Siihen liittyy myds sivistys-
kasitteen laajentaminen koskemaan ammattikorkeakoulujen tuottamaa
osaamista. Sivistysvastuun haastateltavat nékivat alueellisena: ammatti-

korkeakoulut on perustettu koulutus- ja aluevaikuttavuustehtavaa varten.
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Kansainvalisyys

Toiminta globaalissa ymparistdssa tuli esiin [&hinna toisen asiantuntijan ja
tyontekijoiden haastattelussa. Asiantuntijan mukaan vastuiden muodos-
tumiseen vaikuttavat esimerkiksi Bolognan prosessi, EU ja kansainvalinen
kilpailu. Han totesi myds, ettd vaikka esimerkiksi opetus on toisaalta
konkreettista, se on toisaalta erittain vastuullista ja vaikuttaa koko yhteis-
kunnan toimintaan. Ammattikorkeakoulut toimivat yhteiskuntaa varten; ne
perustettiin nostamaan koulutustasoa, jotta Suomi ei jaisi kansainvalisella
tasolla jalkeen muista. Ammattikorkeakoulun tehtavana on haastateltavan
mukaan tarjota opiskelijoille ammatillisen osaamisen ja korkea-asteen
nakemyksen liséksi kansainvalistd osaamista, jolloin valmistuneet ndkevat

roolinsa globaalissa toimintakentassa.

Tyontekijahaastateltavat puolestaan pohtivat monikulttuurisuutta ammatti-
korkeakoulussa. Jos ammattikorkeakoulun arvona on monikulttuurisuus,
on korkeakoululla talldin oma vastuunsa liittyen tyoperaiseen maahan-
muuttoon. Esimerkiksi valitut rekrytointiperiaatteet todentavat arvon
toteutumista. Asiantuntijahaastateltava viittasi kulttuurisesti kestavan kehi-

tyksen yhteydessa riittavan englanninkielisen informaation saatavuuteen.

Laatu

Monet haastateltavista asettivat keskeiseksi vastuualueeksi opetuksen
laadukkuuden. Opiskelijoiden mielesta hyvéalaatuinen opetus on vaativaa
sekd opettajalle ettd opiskelijalle. Laadukkuutta voisi heidan mielestaan
kehittda esimerkiksi kohtelemalla opiskelijoita yksil6llisemmin siten, etté
luennot ja tehtavat osittain raataloitaisiin opiskelijamateriaalin mukaan.
Luentojen ohella opetusta voi elavoittdd kayttdmalla enemman erilaisia
metodeja. Opettajan kaytdnnon kokemus opetettavasta aiheesta koettiin
tarkeaksi ja opiskelijat toivoivat enemman myds vanhempia opiskelijoita ja
tydelaman edustajia luennoimaan kursseille. Yksi johtajien esittamista
kehityskohteista oli juuri tyontekijoiden jarjestelmallisen tydelamakierto,
johon seka tyontekijat etta tydelama olisivat motivoituneita. Johtajat liittivat
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laatuun my6s yhdenvertaisuuden. He painottivat liséksi, etta koulutus on
silloin laadukasta, kun opiskelijat saavat hyvan koulutuksen, joka antaa
mahdollisuuden tydllistya.

. heitd kohdellaan yhdenvertaisesti ja vastuullisesti ja he ovat ... hyvissa
kasissa ja saavat ... sellaiset evaat, ettd parjaavat ... nakisin sen vastuun

suurena.”

MyGs asiantuntijahaastateltavan mielestd opiskelijoiden tyollistyminen
liittyy laatuun. Ammattikorkeakoulu on onnistunut tehtdvansa ja vastuunsa
toteuttamisessa, kun se pystyy vastaamaan opiskelijoiden odotuksiin
opetuksen ja tutkinnon laadusta ja opiskelijat tyollistyvat. Ammatti-
korkeakoululla on siis vastuu toimia lupaamallaan tavalla. Nayttd ja
palaute toiminnan laadusta saadaan sidosryhmiltd, joten sidosryhmien

aktivoiminen on siind mielessa tarkeaa.

Opiskelijat totesivat, ettd valmistuneet toimivat ik&dan kuin oman
ammattikorkeakoulunsa kayntikortteina tulevissa ty6tehtavissaan. Sen
vuoksi ammattikorkeakoulun olisi otettava vastuu my6s siita, ettei
opiskelijoita lilan varhain lahetetd harjoitteluun tai hyvaksyta tietyn
laaturajan alittavia opinnaytetoitd. Jos valmistuneet ovat osaamiseltaan
hyvin eritasoisia, vaikuttaa se myo6s kanssaopiskelijoihin eli muihin
valmistuviin ammattiryhman edustajina. Aina ei opiskelijoiden mukaan voi
ajatella pelkastaan sita, ettd saavutetaan valmistuneiden maaralliset

tavoitteet, vaan myds valmistuvien osaamisen taso on otettava huomioon.

Laatuun voidaan liittdéd myos opiskelijoiden ammattikorkeakouluille
nimeama velvollisuus seurata valtakunnallista tilannetta ja muodostaa
nakemystéa tulevaisuudesta, koska ammattikorkeakoulu kouluttaa ihmisia
tuleviin tydmarkkinatarpeisiin. Tyontekijat puhuivat edellakavijyydesta, joka
heiddan mukaansa on yksi ammattikorkeakoulun kehitettavista vastuu-
alueista, silla yhteiskunnassa esiin nousevat hiljaiset signaalit ovat tarkeita

ammattikorkeakouluille.
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Johto piti ammattikorkeakoulun yhteisen palvelukulttuurin muodostamista
tarkeana vuorovaikutusta kehitettdessa. Sidosryhmien palvelun olisi sujut-
tava positiivisessa hengessa, vaikka toivottua palvelua ei ehka pystyttaisi-
kaan tarjoamaan. Toinen johtajista painotti, ettd hyva palvelu on laadukas-
ta ja lapindkyvaa, mutta napakkaa ja vaativaa. Laadukas palvelu ei tarkoi-
ta, ettd ammattikorkeakoulu hyvaksyy kaiken sille esitetyn tai ettd henkilo-
kunta on tavoitettavissa koko ajan. Se tarkoittaa sitd, ettéa vaaditaan itselta,

vaaditaan opiskelijoilta ja vaaditaan sidosryhmilta korkeatasoista tyota.

Vaativuus ja rohkeus liittyi toisen tydelamahaasteltavan mukaan tutkimus-,
kehittamis- ja innovaatiotoimintaan. Monialainen, yksikon rajat ylittava
yhteisty6 hankkeissa tuottaa uudenlaista osaamista, joka on syvempaa ja
vaikuttavampaa kuin yhden yksikon tuottama osaaminen. Pienet yksikot
ovat lilan heikkoja tuottamaan yksin tallaista usean alan osaamista
integroivaa tietdmysta. Monialainen yhteistyé voi haastateltavan mielesta
syventaa myods oman alan osaamista. Tallainen toiminta on haastateltavan

mukaan vaativaa kaikille osapuolille, mutta se myds opettaa ja kehittaa.

Vastuullisuus yrityksena

Toinen elinkeinoelamén edustajista naki ammattikorkeakoulun yrityksena,
jolloin silla on velvollisuus harjoittaa vastuullista yritystoimintaa. Vastuul-
liseen yritystoimintaan sisaltyy h&nen mukaansa taloudellinen vastuu,
ympaéristovastuu ja sosiaalinen vastuu. Taloudelliseen vastuuseen
littyy se, ettéd toiminta olisi l&pinakyvasti riittdvan kannattavaa. Talldin
omistajien ei tarvitse liiallisesti rahoittaa toimintaa. Sosiaaliseen
vastuuseen puolestaan liittyy vastuu ihmisista ja henkilostostad, esimerkiksi
koulutuksesta, motivaatiosta, tuoteturvallisuudesta ja kuluttajansuojasta.
Ymparistovastuuseen liittyy voimavarojen kestava kayttd. Nama yhteis-
kuntavastuun teemat olisi siséllytettava myds opetukseen lapileikkaavasti.
Han painotti erityisesti taloudellisen vastuun merkitysta, silla ilman talou-
dellisesti kannattavaa toimintaa yrityksella ei ole mahdollisuutta huolehtia

muistakaan velvoitteistaan. Hanen mielestadn ammattikorkeakoulun on
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toteutettava ndaita vastuita omassa toiminnassaan ja lisaksi valitettava
opiskelijoille tietoa niista. Opiskelijoiden olisi ty6elam&an tullessaan
ymmarrettava, ettd yrityksen yhteiskuntavastuu on laaja ja siihen liittyva

taloudellinen ulottuvuus on keskeinen.

Muut haastateltavat eivat tarkastelleet ammattikorkeakoulun vastuita
kasitteiden sosiaalinen vastuu, ymparistévastuu ja taloudellinen vastuu
kautta, jollei niista haastattelun yhteydessa erikseen kysytty. Naihin liittyvia
teemoja kuitenkin tuotiin esille liittyen opiskelijoihin, tyéelamé&an ja

henkilokuntaan.

Opiskelijat ja ty6elama olivat vastuun kohteita, jotka kaikki haastateltavat
tunnistivat sisadltyvan ammattikorkeakoulun vastuullisuuteen. Haastatel-
tavat tarkastelivat naitd vastuualueita hieman eri tavalla. Johdon mukaan
ammattikorkeakoululle syntyy lain myo6ta velvollisuus kouluttaa ammatti-
laisia tiettyihin ty6tehtaviin tarjoamalla opetusta koulutusohjelmissa.
Toinen asiantuntijoista naki suhteen niin, ettd ammattikorkeakoulu on
vastuussa tyoelamalle opiskelijoiden kautta eli opiskelijat saavat koulutuk-
sen, jonka ansiosta he halutessaan voivat jadda alueelle. Tyontekijat
pitivat ammattikorkeakoulun vastuuna tuottaa sellaisia palveluita ja
koulutusta, joiden avulla opiskelijoista tulee kilpailukykyista tyévoimaa ja
he tydllistyvat. Elinkeinoelamé&n edustajien mukaan ammattikorkeakoulun
ensisijainen vastuu on kouluttaa osaavaa ja soveltuvaa ty6évoimaa tyo-
elaman tarpeisiin. Toinen haastatelluista elinkeinoelamén edustajista
totesi, ettd viimekadessa ammattikorkeakoulun perusvastuu on tuottaa
tydelamaan alemman korkeakoulututkinnon suorittaneita ammattilaisia,
joiden ty6 on tietylla tavalla toteuttavaa. MyOs opiskelijahaastateltavien
vastauksissa painottui, ettd nuoria valmennetaan tulevaa tyoelamaa
varten. Tahan vastuuseen sisaltyy yhteisty6 tyonantajien kanssa, ty6-
elaman ohjaaminen kohtaamaan opiskelijat seka tydelamatietouden
antaminen opiskelijoille. Tydelamaolosuhteiden todentaminen ja ty6elama-
ymmarryksen valittaminen opiskelijoille oli my6s elinkeinoelaman edus-

tajan mukaan keskeista.
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”... miksik&a se (vastuu) sitten muuttuu arjessa, mitd sen pitéisi olla, et ei se ole
kauniita sanoja ... kylla se vastuu on siitd sen tietyn koulutusohjelman, niiden
yksiléiden ammatillisen tason rakentamisesta aidosti siihen kuntoon, ettd ne
parjaa tybelamassa. ... Se edellyttda sité yritysyhteistyén tekemistakin niin kuin
aidosti, eika keinotekoisesti, korulauseilla, kaukaa. Et koska jos ei sitd tyoelama-
ymmarrysta ole siind koulutuksessa niin kuin osana ... se ei onnistu. ... Se yritys-
yhteisty0 ja sitten se tietyntasoinen tutkimusyhteistyokin kun sinne rakennetaan,
niin kylla silla olis ihan edellytyksetkin (onnistua valittamaan tydelama-

ymmarrysta).”

Edella mainittua sosiaaliseen vastuuseen kuuluvaa vastuuta henkil6-
kunnalle kaikki haastateltavat kasittelivat suppeammin kuin vastuuta opis-
kelijoille, tybelamalle ja alueelle. Tyontekijat mainitsivat, ettd ammatti-
korkeakoululla on vastuu tarjota henkilokunnalle esimerkiksi hyvéat tydolot.
Toinen elinkeinoelaman edustajista piti tarkeana, ettd ammattikorkeakoulu
tunnistaa oman henkilostonsa osaamisen. Saman tyon toteuttaminen
vuodesta toiseen ei kaikille riitd, vaan motivaation yllapitamiseen tarvitaan
mielenkiintoisia tulevaisuudenndkymia ja mahdollisuus taydentaa amma-
tillista kehittymistd. Muutoin ammattikorkeakoulu voi menettaa tarkeita
resursseja. Myos johtajat ja tyontekijat sisallyttivat tydnantajan vastuuseen
sen, ettd ammattikorkeakoulu tarjoaa mahdollisuuden osaamisen
kehittamiseen. Johto mainitsi samassa yhteydessa myo6s henkisen ja
sosiaalisen paaoman lisaantymisen. Johto piti tyéhyvinvointia tarkeana
myo0s yksiloa laajemmassa merkityksessa, silla hyvinvointi heijastuu myds
tyon kohteisiin.

”... kun me voidaan hyvin, niin tyonjalki on hyvaa ja tyén kohde hyotyy meista ...”

Sosiaalisen vastuuseen yhdistettin muitakin ulottuvuuksia. Toinen
elinkeinoelamén edustajista ehdotti yhdeksi ammattikorkeakoulun
sosiaalisen vastuun alueeksi vastuuta tulla ymmarrettavaksi. Vasta
taman jalkeen voi alkaa hedelmaéllinen yhteydenpito ympéaristoon. Hanen

mukaansa ammattikorkeakoulun historia on niin lyhyt, ettd padosa
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tydelamassa olevista ihmisista ei ymmarra ammattikorkeakoulun tehtavaa.
Toisen asiantuntijan mukaan sosiaalinen ja kulttuurinen vastuu liitetaan
yleisesti ja itsestdan selvasti ammattikorkeakoulujen toimintaan ja han
hahmotti nAma ulottuvuuden samaksi asiaksi. Han méaaritteli sosiaalisen ja
kulttuurisen vastuun ammattikorkeakoulun velvollisuudeksi tarjota yhteis-
kunnan puolesta ja sen maarittamissa puitteissa palvelua, joka on tasa-
puolisesti ja tasa-arvoisesti kaikkien tavoiteltavissa. Tdhan han liitti myos
ulkomaalisten opiskelijoiden huomioimisen esimerkiksi englanninkielisen

informaation muodossa.

Sen sijaan taloudellisen vastuun ymmartdminen osana ammattikorkea-
koulun toimintaa ei edellisen asiantuntijan mielesta ole niinkaan itsestaan
selvdd. Taloudellinen vastuu mahdollistaa hanen mielestdédn muiden

tehtavien toteuttamisen.

" ... pitda toimia silla tavalla, etté kdytetdan ne rahat eli talousresurssit viisaasti ja
sitten mietitadan myos, miten ne riittda tulevaisuudessa ja ... ajatellaan ...

tehokkuutta mutta samalla kestavyytta ...”

Taloudelliseen vastuuseen liittyvana voidaan nahdad myds johtajien,
tyotekijoiden, elinkeinoelaman edustajien ja asiantuntijoiden mainitsemat
omistajat eli ammattikorkeakoulun yllapitajat seka rahoittaja eli opetus- ja
kulttuuriministerid. Molemmat vaikuttavat haastateltavien mielestd ammat-
tikorkeakoulun vastuisiin ja tehtaviin. Heidan kasityksensa naiden sidos-
ryhmien merkityksesta kuitenkin vaihtelivat. Haastateltavat eivat myoskaan
valttamatta pohtineet eri vastuutahojen tarkeysjarjestystd. Johtajat ja
asiantuntijat pitivat vastuuta rahoittajalle eli opetus- ja kulttuuriministeriolle
merkittavana, kun taas henkilokunnan edustajat pitivat sen painoarvon
pienempéna. Toinen asiantuntijahaastateltavista piti opetus- ja kulttuuri-
ministeribn tehtdvana antaa ammattikorkeakouluille vastuu tiettyjen
asioiden tekemisesta ja tdmén jalkeen mitata ja arvioida korkeakouluja
siitd, ettd annetut vastuut on toteutettu. Elinkeinoelaman edustaja

puolestaan piti opetus- ja kulttuuriministerion roolina luoda suuntaviivat
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ammattikorkeakoulujarjestelmalle, katsoa Suomen ja alueiden kokonai-
suutta. Opetus- ja kulttuuriministerion ei hdnen mukaansa kuitenkaan
pitdisi menna liilan tarkalle tasolla ohjauksessaan, esimerkiksi aloitus-
paikkojen koulutusohjelmakohtaiseen maarittelyyn. Johtajat pitivat etenkin
nyt korkeakoulujen rakennemuutoksen aikana yllapitdjien vaikutusta
suurena, kun taas toinen asiantuntijoista piti vastuuta yllapitajille
sekundaarisend verrattuna opiskelijoihin ja aluevaikuttavuuteen. Toinen
asiantuntijoista puolestaan piti yllapitdjien roolia tarkeana, ja heilla olisi
oltava laaja kokonaisndkemys ammattikorkeakoulun toiminnasta
Kymenlaaksossa ja Suomessa. Johto ja toinen elinkeinoelaman edusta-
jista totesivat, ettd koska omistajat ovat kaupunkeja, myos poliittiset tahot
vaikuttavat toimintaan. Johto pohti yllapitdjien ja valtion ohjauksen
suhdetta laajimmin ja totesi, ettd naiden kahden vaikuttajan mahdollisesti
ristiriitaiset kasitykset hidastavat toimintaa. Koska opetus- ja kulttuuri-
ministerid ja korkeakoulupoliittiset linjaukset asettavat toiminnalle tietyt
rajat, ei voida nopeasti reagoida esimerkiksi alueen taydennyskoulutus-
tarpeisiin. Valtiovallan ja yllapitdjien ristiriitaiset kasitykset aiheuttavat
my0Os sen, ettd ammattikorkeakoululla ei valttamatta ole mahdollisuuksia
proaktiivisesti mukauttaa toimintaansa ennalta tiedettyjen yhteiskunnal-

listen muutosten edellyttamalla tavalla.

Ymparistovastuu ja vihreat arvot olivat toisen elinkeinoelaman mielesta
itsestaanselvyyksia nykypaivana. Niista ei tarvitse kertoa erikseen, mutta
yrityksellda on oltava nama arvot. Toisaalta johtajat, tyontekijat ja
asiantuntijat tunnistivat kestavan kehityksen yhdeksi ammattikorkeakoulun
vastuualueista, jota ammattikorkeakoulu on sitoutunut edistamaan kaikes-
sa toiminnassaan. Johtajat haluaisivat tulevaisuudessa tuoda yhteiskunta-
vastuukeskustelussa esille enemméan kestdvaan kehitykseen liittyvaa
hyvinvoinnin ulottuvuutta, silla ammattikorkeakoulu tuottaa koulutusta,
osaamista, sosiaalista paaoma, tydpaikkoja ja kehitysty6ta koko alueelle.
Ammattikorkeakoulu edustaa toiminnassaan kehittymisen, oppimisen ja
eteenpdin menemisen arvoja ja myods organisaation omat arvot ovat

yhteisdlliset. Toinen asiantuntijoista painotti, ettd kestavaan kehitykseen
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on profiloiduttu strategiassa ja keskeista on panostaa valittuun, kestavaa
kehitysta edistavdan profiilin. Myds hankintojen osalta on toimittava
vastuullisesti. Toinen puolestaan piti tarkeana, ettéd kestavan kehityksen
opetukseen ei tule katkosta toisen asteen opintojen jalkeen. Nuoret ovat
hanen mielestaan kiinnostuneita kestavaan kehitykseen liittyvista asioista
ja saavat melko paljon jo alemmilta koulutusasteilta opetusta niista.
Opiskelijoille olisi muodostuttava kasitys siita, mitk& asiat liittyvat kestavan
kehityksen tai vastuullisuuden keskusteluihin. Opetus- ja kulttuuri-
ministeriobn ajama kestavan kehityksen integrointi opetukseen tarkoittaa
haastateltavan mielesta sitd, ettd kaikki opettajat pystyvat omassa
opetuksessaan kytkem&&n kestavan kehitykseen ja yrityksen yhteis-
kuntavastuuseen liittyvat asiat omaan aiheeseensa ja kertomaan niihin

kytkeytyvista poliittisista taustoista.

Tyontekijat puolestaan nakivat kestavaan kehitykseen liittyvan ymparisto-
vastuun huomattavasti pienempana kuin vastuut opiskelijoille, henkilokun-
nalle ja maakunnalle. Ymparistotietoisuus on heidan mielestaan tavallaan
oman aikansa sivistystd, jossa ammattikorkeakoulun on oltava suunnan-
nayttaja. Ammattikorkeakoulun strategiassa kestavaan kehitykseen liitty-
vat linjaukset he kokivat hyving, jos mennaan rohkeasti niiden osoittamaan
suuntaan. Ymparistdvastuun tavoitteiden saavuttamisen arvioimiseksi olisi
niin ammattikorkeakoululle kuin muillekin organisaatioille asetettava

konkreettisia mittareita.

Vastuun jakautuminen

Lahes kaikki haastateltavat toivat jollakin tasolla esiin vastuun jakautumi-
sen sidosryhmayhteisdssa. Johtajat asettivat opiskelijoille vastuun
opiskella ja tehda tyota ahkerasti. Opiskelua on tehtdvéa vastuullisesti ja
hyvaksyttdva sen valiaikaisesti tuottama epamukavuus. On valittava
kiinnostava ala huolimatta opiskelun mahdollisesta vaativuudesta ja
kunnioitettava opiskelun vaatimaa aikaa, eikd opiskeltava vain kausi-
luonteisesti rahan ansaitsemisen vdliaikoina. Jokaisella sidosryhmastéa

rippumatta on johdon mukaan vastuu entistd korkeamman tyémoraalin
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muodostumisesta ammattikorkeakouluun ja laajemminkin, koko yhteiskun-
taan. Tyobmoraalin herétteleminen puolestaan sisaltyy opiskelijoiden ja

tydelaman edustajan mielesta ammattikorkeakoulun vastuisiin.

Toinen asiantuntijoista painotti, ettd vastuullisuutta ei voi salyttaa
kenellekaan yksin kannettavaksi, esimerkiksi organisaatiolle, vaan se on
kaikkien toimintaa. Henkilékunnan vastuulla on esimerkiksi se, miten

esiintyy ja keskustelee sidosryhmien kanssa.

”... se on se, mik& nakyy sitten sinne opiskelijoille myé6skin, ettd me yrityksena

toimitaan koko porukka.”

Yksil6tasolla vastuu muodostuu tyontekijéiden mukaan aina vahan erilai-
seksi tyotehtavasta riippuen, ja oman tehtavan kautta muodostuu myos
jokaisen oma vastuu muita tyontekijoitd, maakuntaa ja opiskelijoita
kohtaan. Molemmat totesivat, ettd henkilokunnan joukkoon pitdd mahtua
aktiivisia yhteisten asioiden seuraajia seka niita, jotka pelkastddn oman
toimenkuvansa kautta tuovat kontribuutionsa ammattikorkeakoulun toimin-
taan. Toisaalta toinen tyontekijoista asetti jokaiselle tydntekijalle vastuun
seurata ammattikorkeakoulun yhteisia asioita ja olla niissd mukana.

. olla mukana tekemdassa tatd ammattikorkeakoulun yhteistd nékemysta
asioista ... sen ma ehka koen ... yhtena vastuullisuuden asiana, joka oikeastaan
jokaisella pitaisi olla. Ja samoin sitten se, ettd ... on kiinnostunut ammatti-

korkeakoulun yhteisista asioista.”

Toinen puolestaan pohti vastuuta omia tydtovereita kohtaan.

" ... joku kuitenkin saattaa kuunnella jotain toista tai sen huolia tai [ahted apuun
johonkin ... kylla se hyvin konkretisoituu nyt taas se, etta kaikissa ryhmissa, oli
pienempi tai isompi, aina siella on niitd, jotka eivat niin tieda asioista tai eivat
osaa tuoda asioita esille tai ovat muuten heikommassa asemassa jostakin

syysta, jossakin tilanteessa tai koko ajan. Niin jollakin tavalla on hyva, etta on
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semmoisia jarjestelmia ja sitten tietysti sellaisia ihmisidkin, jotka valilla sitten

voivat auttaa.”

Haastatellut tyontekijat tarkastelivat oman sidosryhmansa esiintymisté
organisaation vuorovaikutustilanteissa my6s suhteessa muihin ryhmiin. He
totesivat, ettd ammattikorkeakoulun johto usein kiittaa elinkeinoelamaa
aktiivisuudesta. Elinkeinoelaman edustajat ovat valmistuneet kokouksiin,
mutta tyontekijat puolestaan eivat kollektiivisesti ja strategisesti, esimerkik-
si suunnittelemalla vuositasolla toimintaansa, niin tee. Haastatellut nakivat
tassa selkean kehittdmisen kohteen ja tavallaan tyontekijoille itselleen
kuuluvan vastuun. Erilaisissa tyéryhmissa ja toimielimissa henkilékuntaa
edustavilla on myds vastuu toimia pitkajanteisesti, olennaiseen keskittyen
ja aktiivisesti. Opiskelijat tunnistivat oman vastuunsa osallistua vuoro-

vaikutukseen ja toisaalta opiskelijakunnan vastuun aktivoida heita siina.

Ammattikorkeakoulun johdolla ja yllapitgjilla on tyontekijoiden mielesta
vastuu siitd, etté strategia toteutuu ja etta varmistetaan hyva kilpailukyky
hyvien oppimisympaéristdjen avulla. Opettajilla on sitten oma vastuunsa
opetuksen laadusta. Tyoelaman edustaja totesi, etta tulevaisuuden kehit-
taminen esimerkiksi tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnan kautta
kuuluu yritysten toimintaan, vaikka tuloksia ei voisikaan heti tulouttaa ja
vaikka aikaresurssit ovat rajalliset. Toinen asiantuntijoista totesi, etta
tyoelaman, opiskelijan ja ammattikorkeakoulun valisessa projektiyhteis-

tyossé kaikki kantavat oman vastuunsa.

Ammattikorkeakoululla on johdon edustajien mukaan vastuu opetuksen ja
muun toiminnan laadusta ja sen myota vetovoimasta, mutta osan veto-
voimavastuusta he kohdistivat sidosryhmille. Esimerkiksi oikean ja riittavan
tiedon jakaminen toisen asteen opiskelijoille hakuvaiheessa on tarkeaa
vetovoiman lisddmisessd. Johto naki alueella toimivilla julkisen ja
yksityisen sektorin organisaatioilla olevan vastuun siitd, etta opiskelijoita

arvostetaan ja kohdellaan tervetulleina ja arvokkaina asiakkaina.
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Myods kuntien rooli kestavan kehityksen edistamisessa nousi esiin.
Asiantuntijahaastateltavan mukaan kestava kehitys on ammattikorkea-
koulun molempien kunnallisten omistajien strategioissa, mutta vastuulli-
suus on kasitteena kestavan kehityksen ylapuolella. Haastateltava toi
esimerkkinad esiin opettajien lomautukset kouluaikana. Tyontekijat nakivat
kaupungit tarkedna ymparistovastuuseen liittyvana sidosrynmana. Esimer-
kiksi julkisen liikenteen ratkaisut vaikuttavat merkittavasti opiskelijoiden ja

henkilokunnan liikkennevalinevalintoihin.

Yhteenveto ammattikorkeakoulun yhteiskuntavastuista

Haastattelujen analysoinnin perusteella muodostetut vastuullisuuden
teemat yhdistettynd ammattikorkeakouluja kasittelevaan teoreettiseen
viitekehykseen voidaan jaotella neljgéan vastuullisuuden paakategoriaan:
lakisdateiset tehtdvat, muu valtionohjaus, vastuullisuus yrityksena ja
ammattikorkeakoulun vapaaehtoiset vastuut. Korkeakoulujen rakenne-
uudistuksen edistdmista ei haastatteluissa mainittu suoranaisesti vastuu-
na. Se on kuitenkin opetus- ja kulttuuriministerion ohjaama tehtava, joten
se on sisallytetty muuhun valtionohjaukseen liittyvaksi, ammattikorkea-
koululle osoitetuksi vastuuksi.

Ammattikorkeakoulut voivat ylittda lain ja valtionohjauksen asettaman
minimitason asettamalla itselleen laajempia vastuita liittyen lakisdateiseen
tehtdvaan, muuhun valtionohjaukseen tai vastuullisuuteen yrityksena.
Nama laajemmat vastuut ammattikorkeakoulu voi maarittaa strategian,
profiloitumisen ja asettamansa laatutason kautta. Vastuualueiden sisall6t

on koottu alla olevaan taulukkoon.

Ammattikorkeakoulun vastuullisuuden paateemat ja niiden keskeiset

siséallét on esitetty taulukossa 6.
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Taulukko 6. Ammattikorkeakoulun yhteiskuntavastuut

Lakisaateinen tehtava

e koulutus
e soveltava tutkimus- ja kehitystyd
e aluevaikuttavuus

Muu valtionohjaus

korkeakoululaitoksen rakenne (OKM)

kestava kehitys (OKM, globaali vastuu)

kansainvalisyys (OKM, kansallinen strategia)

laatu (AMK-laki)

strategia/profiloituminen (OKM ja AMK, sopimusneuvottelut)

Vastuullisuus yrityksena

¢ taloudellinen vastuu
0 vastuu omistajille/yllapitgjille ja OKM:lle
e sosiaalis-kulttuurinen vastuu
0 tydnantajan vastuu henkilokunnalle
0 vastuu asiakkaille: opiskelijoille, tydelaméalle, kumppaneille, alueelle
0 kestdvan kehityksen henkinen ulottuvuus, sosiaalinen p&aoma,
hyvinvointi
e ekologinen vastuu
o0 vihreét arvot ja kestava kehitys (itsestddn selva osa toimintaa)

Ammattikorkeakoulun vapaaehtoiset vastuut
> |akien ja valtionohjauksen maarittdman perustason ylittdminen

AMK:n valitsemat strategiset linjaukset

AMK:n valitsema profiili mahdollistaa toiminnan suuntaamisen
asema maakunnan ainoa korkeakouluna liséa yhteiskuntavastuuta
laatu

0 odotusten ylittyminen, esimerkiksi opiskelijoiden tydllistyminen
edellakavijyys ja uudistumiskyky

vastuu tulla ymmarrettavaksi

sivistysyhteiskuntavastuu (my6s kestava kehitys osana sivistysta)
kasvatusvastuu: yhteiskunnallisesti valveutunut ja vastuullinen
kansalainen

yhteiskuntavastuun konkretisoiminen ja mittaaminen
palvelukulttuuri jne.

e o o o
(el eolNelNe)

(e}

6.3 Sidosryhmavuorovaikutuksen toteuttaminen

Kuten edella on kuvattu, strategia ja profiloituminen vaikuttavat yhteiskun-
tavastuun maarittymiseen. Sama koskee tehtyjen haastattelujen perusteel-
la myos sidosryhmavuorovaikutuksen toteuttamista. Haastateltavat nosti-
vat esiin muitakin sidosryhmavuorovaikutusta ohjaavia tekijoita. Lisaksi he

kuvasivat sidosryhmaverkostoa, vuorovaikutuskanavia ja -tapoja seka
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yhteiskuntavastuuseen liittyvaa vuorovaikutusta. Vuorovaikutusta koskevat
tulokset on raportoitu analyysin pohjalta muodostuneisiin paaluokkiin
ryhmiteltyné: strategia ja toimintaan vaikuttavat sidosryhmat, toimielimet ja
tyéryhméat, muu vuorovaikutus sidosryhmaverkostossa, ammattikorkea-
koulu tapahtuma- ja keskustelufoorumina, luotaus, palaute ja tutkimus,
yhteiskuntavastuuseen liittyva vuorovaikutus, informointi vs. kasvokkainen
kommunikaatio. Luvun lopussa on yhteenveto vuorovaikutukseen liittyvista

teemoista.

Strategia ja toimintaan vaikuttavat sidosryhmat

Asiantuntijahaastateltavan mielesta vastuulliseen toimintaan sisaltyy, etta
kuullaan ja otetaan huomioon sidosryhmien mielipiteet ammattikorkea-
koulun toiminnasta. Tutkielman tavoitteena ei ollut tarkasti kartoittaa
sidosryhmida, mutta johdon edustajilta ja testihaastattelussa kysyttiin
sidosryhmista johdattelevana kysymyksena. Myds muut haastateltavat

mainitsivat erilaisia sidosryhmia.

Haastattelujen perusteella ammattikorkeakoulu kuuluu sidosryhma-
verkostoon, johon kuuluvat muun muassa toimintaa ohjaavina tahoina
opetus- ja kulttuuriministerio, rehtorineuvosto ARENE ry ja suomalaisten
ammattikorkeakoulujen muodostaman yhteisé seka muita sidosryhmia
kuten opiskelijat, opiskelijakunta, henkilokunta, omistajat, tyonantajat,
yritykset, maakuntaliitot, kehitysyhtiot, yrittdjajarjestot, tydntekijajarjestot,
ELY, kaupungit muussa kuin omistajan ominaisuudessa, tiedotusvélineet,
rahoittajat, kansalliset ja kansainvaliset verkostot, hankkeiden ohjausryh-
mat, oppilaitospastorit, terveydenhoitajat, opiskelijoiden vanhemmat ja
sukulaiset, alihankkijat, alumnit, valmistuneet oman ammattiryhménsa
edustajana, yliopistot, toiseen asteen oppilaitokset ja niiden opintojen-
ohjaajat, opiskelupaikan hakijat, ulkopuoliset luennoitsijat, kollegat
aiemmissa tyOpaikoissa sekd satunnaiset sidosryhmat kuten ravintola-

yrittajat ja kulttuurityolaiset.
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Johdon edustajat totesivat, ettéd yleisesti ottaen ne jotka vaikuttavat
ammattikorkeakoulun toimintaan, ovat myos ammattikorkeakoulun toimin-
nan vaikutusten kohteena. Toisen asiantuntijahaastateltavan mielesta
kaikki voivat vaikuttaa ammattikorkeakoulun tehtaviin ja vastuisiin, mutta
toisila on enemmdan mahdollisuuksia ja halua vaikuttaa. Vaikuttajat
l[oytyvat h&nen mukaansa strategiassa maaritetysta korkeakoulu-
yhteisdstéd, johon kuuluvat opiskelijat, henkildkunta ja muita sidosryhmia.
Hanen mielestédan ammattikorkeakoulu on vastuussa samoille tahoille,
joita varten se tehtavia toteuttaa. Opiskelijat kokivat, ettéd henkildkunnan

vaikutusmahdollisuudet ovat yleensakin heikot.

Ammattikorkeakoulun toiminnan kehittdmisessa otetaan johdon mukaan
huomioon ulkoisista sidosryhmistd esimerkiksi opetus- ja kulttuuri-
ministerion, kaupunkien ja niiden kehitysyhtididen, maakunnan ja
yrittajajarjestdjen ndkemykset ja kirjaukset niiden omissa strategioissa ja
ohjelmissa. Vuorovaikutus tapahtuu esimerkiksi ndiden ulkoisten sidos-
ryhmien neuvottelukunnissa, ohjausryhmissa, yhteistydryhmissa tai
muissa foorumeissa. Kaikki ndméa sidosryhmavuorovaikutuksen foorumit
vaikuttavat: niista kootaan yhteenveto ja nakemykset viedaan ammatti-
korkeakoulun tavoitteisiin ja toiminnan kehittdmiseen. Sidosryhmien
kaytettavissa on nain ollen monenlaisia vaikutuskanavia. Haastatellut
johtajat totesivat, ettda on kuitenkin tehtdva valintoja ja poimittava ne
oleellisimmat asiat, jotka tuodaan keskusteltavaksi toimintaa kehitetta-
essa. Johto tietda ammattikorkeakoulun rajoitteet eli mitka ovat resurssit ja
mitd tehtéavid ammattikorkeakoululle kuuluu. Tavoitteet on asetettu
strategiassa, jonka mukaan edetaan ja otetaan kaytannon toiminnassa
tarkasteluun keskeisiksi havaittuja asioita. Lisaksi esimerkiksi opetus- ja
kulttuuriministerion edellyttdma tiukempi profiloituminen asettaa rajoja
olennaisten asioiden valinnalle.

. tdmahan perustuu myos siihen, ettd meillda on aika pitkd kokemus, ettd

pystytdan ... poimimaan ne oleellisimmat. Ja kun me tiedetdan meidan rajoitteet
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... ja mik& kuuluu meidan tehtaviin, niin siitdhén se sitten muodostuu ja loksahtaa

paikoilleen.”

Toimielimet ja tydryhmat

Johdon edustajien mukaan ammattikorkeakoululla on kaksi virallista
vuorovaikutusfoorumia, jossa sidosryhmat voivat olla mukana vaikutta-
massa korkeakoulun toimintaan. Ammattikorkeakoulun sisdisessa hallituk-
sessa ja neuvottelukunnissa on niin henkilékunnan, opiskelijoiden kuin
elinkeinoelamankin edustus mukana. Liséksi on epévirallisempia vuoro-
vaikutusfoorumeita. Koulutusohjelmilla on omat kehittdmisryhmansa,
joiden tavoitteena on kehittaa opetusta seka tutkimus-, kehitys- ja innovaa-
tiotoimintaa. Myos tassa ryhmassa on elinkeinoelaman, henkil6-kunnan ja
opiskelijoiden edustus. Lisdksi on muita kehittdmisryhmia, esimerkiksi
opetuksen laadun johtoryhma, opetussuunnitelmatydéryhma ja tyojarjestys-
tyoryhma. Nama ovat yksikdiden rajapinnat ylittavia tyéryhmia, joiden
tavoitteena on yhtendisen toimintakulttuurin luominen organisaatioon.
Hyvinvointityoryhmé&&n kuuluu ammattikorkeakoulun ja opiskelijoiden
edustajien lisdksi myos ulkoisia sidosryhmia: terveydenhoitajia seka seura-
kunnan ja ammattiopiston edustajia. Sisédiset ja ulkoiset sidosryhmat
osallistuivat myods strategiaseminaariin, jossa heilla oli mahdollisuus
vaikuttaa strategian sisaltéon. Lisaksi johdolla on tiivis neuvotteluyhteys

opiskelijakuntaan.

Molemmat tyontekijat kokivat, ettd henkildkunnalla on valitsemiensa
edustajien kautta mahdollisuus vaikuttaa nimenomaan organisaation
virallisten vuorovaikutuskanavien kautta, esimerkiksi ammattikorkeakoulun
sisdisessa hallituksessa, yt-toimikunnassa ja erilaisissa toiminnan
kehittamisryhmissa. Téallaisia ryhmid vuonna 2009 olivat strategiatydoryhma
ja henkilostopoliittisen ohjelman tydoryhma. Asioiden lapivieminen edellyt-
taa pitkgjanteisyytta, asiallisuutta ja keskittymistd olennaiseen, silla asiat
voivat edetad hitaasti ja vaatia useita toistoja huomiota saadakseen.
Haastatellut totesivat, etta vaikka vaikuttaa voi ja se néakyy konkreettisesti

tuloksissa, vaikutusmahdollisuuksilla on aina rajat.
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”... hallituksessa ... totta kai siella on niita tiukkoja tiettyja reunaehtoja, ja jos ei

mikadn muu auta, niin sitten aina vedetaan opetusministerio poydalle...”

Toinen tyontekijahaastateltavista toi esille, ettd tietyt, yksittaista
ammattikorkeakoulua laajemmat kehityskulut toteutuvat joka tapauksessa,
joten niitd henkilokunta voi esimerkiksi hallitustydskentelyssa olla vain
edistimassd omalta osaltaan. Toinen tyontekijahaastateltavista totesi
myds, ettd vaikka asioihin voi vaikuttaa, niin johtamistyyliin ei voi vaikuttaa.
Taman haastateltava koki ongelmallisena, koska tyylilla on suuri merkitys.
Toisaalta han totesi, ettd jokainen on ainutlaatuinen yksil6, joka toimii

itselleen luontaisella tavalla — se on hyvaksyttava.

Elinkeinoelaman edustajan mielesta tydelamalla on mahdollisuus vaikut-
taa ammattikorkeakoulun toimintaan sisaisessa hallituksessa ja han ol
osittain tyytyvainen sen toimintaan. Han pohti toisaalta, kuinka suuri vaiku-
tusmahdollisuus itse sisaisella hallituksella sindns& on. Han piti kaksin-
kertaista hallituskaytantéa kehittdmiskohteena ja ehdotti, ettd yllapitajan
hallitukseen nimettéisiin myos elinkeinoelamén edustus. Esimerkiksi yli-
opistoissa nain voidaan toimia jo nyt. Liséksi voisi olla esimerkiksi aiem-

man pedagogisen johtokunnan tyyppinen toimielin.

Opiskelijahaastateltavat totesivat, ettéd opiskelijat voivat edustajiensa
kautta vaikuttaa, esimerkiksi sisédisessa hallituksessa, opiskelijoiden hyvin-
vointitybryhmassa, opetuksen laatutydryhmassa, strategiatydryhmassa,
turvallisuustyéryhmassa ja opiskelijaviestinnan tiimissa. Liséaksi on maara-
aikaisia kehittamistydéryhmia, joissa ammattikorkeakoulu haluaa kuulla
opiskelijoiden mielipidetta.

hirveen paljonhan tassd ... paasee koko ajan vaikuttamaan ja

osallistumaan keskusteluun.”
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Toisaalta haastatellut opiskelijat kokivat, etta pelkastaan opiskelijoiden
edustajien kuuleminen on riittAmatonta, jos ammattikorkeakoulu haluaa
painottaa opiskelijoiden olleen mukana toiminnan kehittamisessa,
esimerkiksi strategiatydssa. Opiskelijakunnalla on opiskelijoiden mielesta
oma vastuunsa opiskelijoiden aktivoimisessa téllaiseen yhteiseen vuoro-
vaikutukseen. Toinen asiantuntijahaastateltavista nakikin ongelmallisena
juuri opiskelijoiden passiivisuuden, silla opiskelijoilla on hanen mielestaan
riittdvasti hyvia vaikutuskanavia kuten kehittamisryhmia ja neuvottelu-

kuntia.

Molemmat opiskelijahaastateltavat toivat esiin, ettd opiskelijat eivat paase
valmisteluvaiheessa mukaan vaikuttamaan tiettyihin laajempiin asioihin;
esimerkkeind mainittiin yhteistyén suunnittelu muiden ammattikorkea-
koulujen kanssa ja toimipisteverkoston supistaminen. Opiskelijoilla olisi
halua olla mukana enemman myds koulutusohjelmien kehittdmisessa. Jos
opiskelijoiden kuuleminen tapahtuu paatdsvaiheessa, vaikutusmahdolli-
suudet ovat pienet, silla paatdés on jo pitkalti tehty toisella tasolla.
Opiskelijat olivat vahvasti sita mieltd, ettd jos asioista keskusteltaisiin
hyvissa ajoin, muutosvastarintakin olisi vahaisempaa.

. vastarintaa herda just tallaisissa tilanteissa, kun mennaan ja tehdaan

paatdksia toisten puolesta, silleen kuulematta ... "

"... jos siitakin keskusteltais ... puhuttais, etta minka takia tdma olisi kannattavaa,
minkélaisia saastoja tasta syntyy ja minkalaista positiivista siita tulee, minkalaisia

hankalia asioita tdssa on ...”

Opiskelijat haluaisivatkin  selkedmmin kerrottua tietoa paatoksen
taustoista: miksi paadyttin  kyseiseen ratkaisuun ja milla tavalla
opiskelijoiden mielipiteet otettiin huomioon. Toisaalta opiskelijat totesivat,
ettd ehka he eivat valttaméatta tunnista oman mielipiteensa vaikutusta,
koska  muutokset nakyvat vasta pitkdlla aikavalilla. Myds

ammattikorkeakoulun sisainen kieli voi olla vaikeasti ymmarrettavaa.
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"... talon sisdinen kieli, se on niin sellaista korkealentoista, ettd valilla ...
kyseenalaistaa sité ... ettd mita tad niiku suomeksi tarkoittaa. Ettd mennaan niin

korkealta ja kovaa, mut miten se ... kdytdnndssa toteutetaan...”

Neuvottelukunnat olivat tydelaman edustajien mukaan periaatteessa hyvia
alakohtaisia vaikutuskanavia. Toisella ei ollut kokemusta neuvottelu-
kuntien toiminnasta, mutta hanen mielestdédan ne muodostavat periaat-
teessa hyvan pohjan, jos tybelama sitda kautta pystyy vaikuttamaan
opetussuunnitelmien sisaltéén ja tuomaan ammattikorkeakoulujen toimin-
taan akuuttia tydelaman tarvetta. Neuvottelukunnat voisivat myos jarjestaa
tilaisuuksia laajemmalle osanottajajoukolle omalta toimialaltaan. Hanella
oli kuva, etta kaikissa ammattikorkeakouluissa ei ole vastaavia jarjestel-
mid. Toinen tydelaman edustaja oli osallistunut suppeasti neuvottelu-
kunnan toimintaan. H&n totesi, ettd toiminnan kehittdminen voisi tehda
neuvottelukunnasta kiinnostavamman tydelaméan silmissa. Esimerkiksi
kokoontumisilla olisi hyva olla jokin tavoite. Haastateltavalle ei ollut jaanyt
tarkkaa mielikuvaa toimielimen nimestda, oman jasenyyden laadusta tai
seuraavista kokoontumisista. Han piti neuvottelukuntien kohdalla jarkeva-
na kehityssuuntana, etta intensiivisin yhteydenpito kohdistuisi lahiympéris-
tossa oleviin yrityksiin sek& valikoituihin kauempana oleviin yrityksiin.

Kaikkien osallistaminen toimintaan ei hanen mielestaan toimi.

Erilaisten virallisten ja epévirallisten ryhmien toimintaa voisi asiantuntija-
haastateltavan mielesta kehittda siten, etta niiden tehtavat, kokoonpano ja
tavoitteet maariteltaisiin tietylle aikavalille ja samalla tarpeettomat ja
paallekkaiset ryhmat poistettaisiin. Ryhmien kokonaisuus olisi kaikille
nahtavana ja sidosryhman edustaja voisi kerralla paattaa, mihin hanen
organisaationsa haluaa osallistua. Toisaalta h&n pohti ryhmien struktu-
roitua rakennetta.

. monesti kdy niin, etta ... kun ne on kehitetty, niin ne on vanhentuneita ...

pitaisikd olla joku uusien asioiden kerho ... koska niin nopeasti muuttuu ja pitéisi
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aina jattaa valjyytta sille uudelle. Jos menee hirveen strukturoidusti eteenpain,

niin sita helposti jahmettyy vanhaan.”

Elinkeinoelaméan edustajalle oli muodostunut mielikuva, ettd ammatti-
korkeakoulujen vuorovaikutus yleensakin toimii erilaisten toimielimien

kautta, eikd muu sidosryhmavuorovaikutus ole yhta organisoitua.

Toimielinten ja tyéryhmien kokoonpanojen osalta asiantuntijahaastatel-
tavat kiinnittivat huomiota siihen, ettd sidosryhmien edustajina ovat usein
samat ihmiset. Toisen asiantuntijan pelkona oli, ettd koska halukkaita
sidosryhmien edustajia on vahan, niin samat ihmiset ovat aina mukana eri
ryhmissé ja heidan resurssejaan tuhlataan. Toinen totesi, ettd uusia n&ko-
kulmia ei juurikaan tule, kun samat henkilot ovat mukana. Haastattelijan
kysyessa syyta samoihin edustajiin, han totesi, ettd ehka aina kutsutaan
kyseiset henkilét. Han ehdotti avoimia vaikuttamisryhmia, jolloin mukaan
saataisiin muitakin kuin erilaisiin ammattikorkeakoulun ryhmiin ja toimi-
elimiin osallistuvia. Samalla saataisiin nostettua esiin uusia asioita. My6s
toinen haastatelluista asiantuntijoista esitti foorumia uusien ideoiden esiin

tuomiseksi.

Toinen johtajista oli sitd mieltd, etta korkeakoulurakenteen muutoksen ja
taloudellisen taantuman vuoksi eri tahot haluavat olla aktiivisesti vaikutta-
massa ammattikorkeakoulun toimintaan. Taman vuoksi haastatteluhetkella

ei ollut aihetta pelata sidosryhmavasymysta.

Muu vuorovaikutus sidosryhmaverkostossa

Henkilokunnan edustajien ja toisen asiantuntijan mukaan tyontekija voi
yksilona vaikuttaa suoraan oman toimenkuvansa kautta ja tuoda uusiakin
teemoja ammattikorkeakoulun toimintaan. Oman tyon kautta rakentuu
jokaisen omat vastuut eri sidosryhmid kohtaan. Esimerkiksi opiskelijoita
halutaan kohdella vyksildllisesti ja toisaalta yhdenmukaisesti. Toinen
haastateltavista tyontekijoista piti hyvana ja vuorovaikutusta edistavana
yksikdiden rajat ylittdvdd toimintaa. Ammattikorkeakoulussa on
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ymmarretty, ettd asioiden kehittamisessa osaamista ja tietamysta tarvitaan

useista yksikaista.

Tydelama on yhteydessd ammattikorkeakouluun suurelta osin opiskeli-
joiden kautta. Tyoelaman edustajan mukaan opiskelijoilta tulee saannolli-
sesti kyselyja tyoharjoittelusta ja opinnaytetydaiheista. Tyoelaman kiireet
vahentavat haastateltavan mukaan seka harjoittelijoiden etta opinnayt-
teiden maaraa yrityksissa. Yritykset ovat yhteydessd ammattikorkea-
kouluun my@s, kun ne ovat rekrytoimassa uusia tyontekijoitd. Haastatelta-
va toivoi, ettd myos ammattikorkeakoulun henkildstd olisi yhteydessa
alueen yrityksiin, silla tama alentaisi yritysten kynnysta ottaa mychemmin
yhteytta ammattikorkeakouluun ja nopeuttaisi rekrytointia. Han totesi, etta
tama on resurssikysymys, mutta jos tyontekijat uskaltaisivat nayttaytya

ihmising, heista muodostuisi helpommin l&hestyttavia "kasvoja”.

Ammattikorkeakoulu oli ollut yhteydessa toiseen haastateltuun elinkeino-
elaman edustajaan myds tutkimus-, kehitys- ja innovaatiohankkeisiin
littyen, mutta sopivaa yhteista hanketta ei vield ollut 16ytynyt. Vaikka
mielenkiintoa hankkeisiin olisikin, pk-yrityksissa ei ole kovin paljon resurs-
seja lahted mukaan niiden toteutukseen. Ammattikorkeakoulun kanssa
tehtava yhteistyd kiinnosti haastateltavan mukaan yritysta organisaationa
ja myos tyontekijoita yksiloina ja alan ammattilaisina, silla hanen yritykses-

saan oli ammattikorkeakoulusta valmistuneita tyontekijoita.

Tybelamaan siirtyneet, valmistuneet opiskelijat voivat olla mukana
ammattikorkeakoulun toiminnassa alumnitoiminnan kautta. Se on asian-
tuntijahaastateltavan né&kemyksen mukaan hyva vuorovaikutuskanava
ammattikorkeakoululle, silla valmistuneet opiskelijat voivat toimia Kkuriireita,
jotka kertovat eteenpain ammattikorkeakoulun toiminnasta. Tata mahdolli-
suutta ei pitaisi hukata. Alumnitoiminta oli myos opiskelijoiden mielesta
erityisen mielenkiintoinen tapa osallistua ammattikorkeakoulun toimintaan
ja olla mukana vaikuttamassa valmistumisen jalkeen. Valmistuneet

tuntevat organisaatiota, tyontekijoitd ja myds muita opiskelijoita, ja tama
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hiljainen tieto kannattaisi opiskelijoiden mielesta hyddyntdd. Tama
puolestaan edellyttdd ammattikorkeakoululta aloitteellisuutta.

. me voidaan alumnina vaikuttaa itse, mutta sekin sitten taas, ettd se vaatii
myds aktiivisuutta taltd (ammattikorkeakoulun) puolelta, ettd meitd hautaan

tanne.”

Sekd opiskelijat ettd elinkeinoelamén edustajat olivat kiinnostuneita
osallistumaan ammattikorkeakoulun toimintaan muullakin tavoin kuin
nykyisen sidosryhmansa edustajana. Opiskelijat halusivat tulla valmistut-
tuaan kertomaan tydelamasta opiskelijoille ja tarjota erilaisia projektitdita ja
opinnayteto6itd — rilppuen omasta tulevasta tydpaikastaan. Tydelamékoke-
mus voisi tuoda heidan mielestdén kehittamisehdotuksia myos opetuksen
siséltoon tai tapaan. Myos toinen tydelaman edustajista oli kiinnostunut
tulevaisuudessa luennoimaan ammattikorkeakoululla aikaresurssien salli-
essa. Han totesi, ettd se on tyolastd sekda ammattikorkeakoululle etta
ulkopuoliselle luennoitsijalle, joten palkkiokaytantojen olisi oltava entista
toimivampia. Ulkopuoliset luennoitsijat toisivat ammattikorkeakoululle

parempaa nakyvyytta tydelamaan ja tydelaman ymmarrysta opiskelijoille.

Vuorovaikutus yhteistyoverkostossa toimii johtajien mukaan vasta-
vuoroisesti eli ammattikorkeakoulu kutsuu verkoston jasenid omiin
paatoselimiin, kehittdmisryhmiin ja hankkeisiin ja muut verkoston jasenet
puolestaan pyytavat ammattikorkeakoululta edustajia omiin vastaaviin
ryhmiinsé. Kutsuja tulee paljon, mutta kaikkiin keskeisiin pyritaan lahetta-
maan edustaja. Elinkeinoelamé&n edustaja piti hyvind ja vaikuttavina
elinkeinoelaman ja ammattikorkeakoulun johdon yhteisia, johonkin tiettyyn
asiaan liittyvia, satunnaisia tapaamisia. Niitd voisi mahdollisuuksien
mukaan organisoida saannollisiksi, muutaman kerran vuodessa tapahtu-

viksi tilaisuuksiksi.

Johto mainitsi myds juhlakulttuurin ja siihen liittyvan sidosryhmien

palkitsemisen yhtena vuorovaikutuskanavana seka sisaisten etta ulkoisten
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sidosryhmien kanssa. Toinen asiantuntijahaastateltavista lisaisi sidos-
ryhmaverkostoon nuorten opiskelijoiden vanhemmat, joille voisi opintojen
alkaessa jarjestaa tutustumisillan. Ammattikorkeakoulututkinto on monille

vieras, ja vanhemmat voivat rinnastaa sen esimerkiksi ammattiopistoon.

Toinen asiantuntijoista toi merkittdvana vuorovaikutuskanavana esiin
henkilokunnan toimimisen kansallisissa verkostoissa. Kaikenlainen henki-
[6ston verkostoituminen, esimerkiksi muissa korkeakouluissa opiske-
leminen, vaikuttaakin johdon mukaan selkeasti uuden tiedon ja uusien
nakokulmien kautta ammattikorkeakoulun toimintaan. Tulevaisuudessa
johto haluaisikin sitouttaa omaa henkilostdd enemman ja jarjestelmalli-
semmin sidosryhmavuorovaikutukseen, koska se on suurelta osin esimies-
ten vastuulla. Kaikilla on kuitenkin annettavaa ja useamman henkilon
mukanaolo synnyttaisi enemman positiivista kehitysta synnyttavaa vuoro-
vaikutusta. Johto toivoi kaikkien sidosryhmien olevan kiinnostuneita tule-

maan entistd enemman vaikuttamaan, koska siihen on mahdollisuuksia.

Nykyiseen vuorovaikutukseen vaikuttaa johdon mielesta vahvasti se, ettéa
ammattikorkeakoulu on muodostettu aikoinaan useista eri oppilaitoksista.
Jokaisella oli oma toimintakulttuurinsa, joka vaikuttaa edelleen
toiminnassa. Johtajat totesivat, ettd on haasteellista vieda muutosta eteen-
pain organisaatiossa, jossa vallitsee useita kulttuureja ja henkilostolla on
erilaisia asenteita ja erilaiset tahtotilat. Toinen vuorovaikutusta leimaava
tekija asiantuntijahaastateltavan mukaan on ammattikorkeakouluilta
puuttuvat traditiot, joita yliopistoilla on runsaasti. Esimerkiksi aktiiviset
ylioppilaskunnat nostattavat opiskelijoiden me-henked. Ammattikorkea-
kouluun tulleet nuoret puolestaan tulevat usein pelk&astaan opiskelemaan,

eivatka valttamatta halua osallistua muuhun toimintaan.

AMK keskustelu- ja tapahtumafoorumina

Kampusten fyysinen rakenne oli tydntekijoiden mielestd vuorovaiku-
tukseen keskeisesti vaikuttava tekijd. Esimerkiksi ammattikorkeakoulun

toisella paakampuksella tyontekijat tuntuvat jaaneen omiin tyopisteisiinsa,
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eikd kollegoita yhteisen taukotilan puutteen vuoksi juurikaan tapaa
vapaamuotoisen keskustelun merkeissad tyOpaivan aikana. Sen sijaan
toisella padakampuksista on oma kulttuurinsa ja erilaisia ihmisia tapaa
kahvitauoilla ja lounaalla paljon. Tyontekijat kaipasivatkin kampuksille
suurta, yhteista tilaa, jossa voisi kohdata henkilokuntaa ja opiskelijoita.
Yleensakin kampusten rakennetta voisi miettia toimivan vuorovaikutuksen

ja toimivan oppimisympaériston kannalta.

Johdon edustajat toivoivat, ettd ammattikorkeakoulu olisi maakunnan
yhteinen keskustelu- ja kehittdmisareena, jossa voisi jarjestad tapahtumia,
seminaareja ja neuvotteluja. My6s tyontekijat ehdottivat, ettd kampukset
voisivat toimia enemman paikkana, jossa henkilokunta, opiskelijat ja
erilaiset ulkoiset sidosryhmaét voivat tuoda ajatuksiaan esiin. Toinen asian-
tuntijoista kaipasi ammattikorkeakoulun vuorovaikutukseen ripauksen
hauskuutta, ravakkyytta ja epamuodollisuutta esimerkiksi tapahtumien
avulla. Hakijoille on jo nyt jarjestetty avoimien ovien paiva, mutta
haastateltava kaipasi enemman “karnevaalimeininkia”. Nain ammatti-
korkeakoulu ja opiskelijat saisivat nékyvyytta sijaintipaikkakunnillaan.
Esimerkiksi vappu ei ndy haastateltavan mukaan ammattikorkeakouluissa
samalla tavalla kuin vyliopistoilla; opiskelijat ja tyontekijat ovat hyvin

asiallisia.

Seminaaritoiminnan kehittdmiseen kannattaisi my6s elinkeinoelamén
edustajan mielestd panostaa. Ammattikorkeakoululla on hanen mielestaan
vahvoja osaamisalueita, joista sen pitdisi kertoa ulospdain. Yritykset
saadaan mukaan, kun seminaari pidetaan lahella ja asiat ovat
mielenkiintoisia ja koskettelevat yritysten kehitysndkymia. Mukana voisi
olla jonkin verran ulkopuolisia luennoitsijoita ja lisaksi ammattikorkeakoulu
kertoisi omasta osaamisestaan. Ammattikorkeakoulun pitaisi hénen
mukaansa tehdd omia osaajiaan tunnetuiksi. Tama mahdollistaisi tutki-
mushankkeiden ja koko ammattikorkeakoulun profiilin nostamisen yritys-
elaman suuntaan. Haastateltavan mielestda myds ammattikorkeakoulun

sisédiset, eri yksikdiden toimintaa esittelevat seminaarit ja messut seka
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opiskelijoille etta henkilokunnalle olisivat kannatettavia. Ammattikorkea-
koulun olisi tunnettava omat resurssinsa, joiden yhteistd tuntemista
edistaisivat mainituntyyppiset tapahtumat. Nain syntyisi aivan uudenlaista,

uutta ndkemysta kehittdvaad monialaista yhteistyota.

Luotaus, palaute ja tutkimukset

Toinen asiantuntijahaastateltavista totesi, ettd sidosryhmien vaikuttavuus
tulee esille luotausty6n kautta. Talléin voidaan jo toiminnan suunnittelussa
ottaa mahdollisimman monien sidosryhmien nakokulmat ja toiveet
huomioon. Luotaukseen liittyy hdnen mukaansa tarpeiden priorisointi, silla
ympariston toiveet eivat ole yksiselitteisia, vaan ristiriitaisia. Tamé& on
johdon tehtadva, johon vaikuttavat esimerkiksi talous ja muu reaali-
todellisuus, kuten opetus- ja kulttuuriministeriéon ohjaus ja EU:n linjaukset.
Lyhyella aikavalilla priorisointi ei ehka ole vaikutuksiltaan positiivista, mutta
pitkalla tahtayksella se kuitenkin voi olla edullisia ammattikorkeakoululle.
Han mainitsi lisaksi erilaiset tutkimukset, joiden avulla seurataan nuorten

mielenkiinnon kohteiden muuttumista.

Johdon edustajat ja toinen asiantuntijoista pitivat sidosryhmiltda saatua
palautetta keskeisena vuorovaikutuskanavana. Asiantuntijahaastateltavan
mukaan sahkdisesti saatua palautetta kaytetddn resurssin puitteissa
reaaliaikaisesti toiminnan kehittdmiseen. Merkittdvia kanavia ovat myo6s
henkilokunnan ilmapiirikyselyt ja valmistuville opiskelijoille tehtavat
OPALA-kyselyt. Niiden tulokset pyritddn ottamaan toiminnan kehittami-
sessa huomioon. Palautetta kerataan myds muulla tavoin: sahkopostitse,
puhelimitse, tapaamisissa ja erilaisissa tapahtumissa. Johtajat puolestaan
nakivat, etta palautetta saadaan myos suorana toimintana: osallistuvatko
opiskelijat opetukseen, keskeyttavatkd opintoja, tulevatko jatko-opintoihin
tai osallistuvatko alumnitoimintaan. Johto pitikin kokonaisvaltaista
palautejarjestelman kehittamista yhtend sidosryhmavuorovaikutuksen
kehittamiskohteista. Erilaista palautetta keratdan monelta tahoilla, mutta

myo6s kokonaisvaltainen yhteenveto olisi tarpeellinen.
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Yhteiskuntavastuuseen liittyva vuorovaikutus

Yhteiskuntavastuun tulisi tyontekijoiden nakemyksen mukaan olla auto-
maattinen osa ammattikorkeakoulun toimintaa, ei erillinen teema. Yhteis-
kuntavastuun olisi toteuduttava konkreettisina toimenpiteind, esimerkiksi
markkinointiviestintana, joka ilmentaa ammattikorkeakoulun toteuttamaa
monikulttuurisuutta. Mainokset voivat osaltaan avartaa nuorten mielipiteita.
Opiskelijat kannattivat niin ikdan yhteiskuntavastuuta, joka nakyisi konk-
reettisesti opetuksessa ja ammattikorkeakoulun kaytdnnén toiminnassa.
Asiantuntijahaastateltavan mukaan tdman tulisi ndkyd opetuksessa niin,

ettd vastuullisuuden teemat integroitaisiin eri alojen opintojaksoihin.

Toinen asiantuntijahaastateltavista puolestaan haluaisi lisata yhteiskunta-
vastuun konkretiaa lisddmalla pohdintaa ammattikorkeakoulun sisalla ja
sidosryhmien kanssa siitd, mitd ovat korkeakoulun tavoitteet yhteiskunta-
vastuun osalta ja miten niitd eri sidosryhmien kanssa toteutetaan. Eli
entistd selkeammin tuotaisiin esille, mitkd ovat tavoitteet, miten niita
mitataan ja miten tulokset tuodaan esiin yhteiskuntavastuuraportissa.
Tulosten esittelemisessd konkreettiset esimerkit selkeyttaisivat, mita
yhteiskuntavastuuseen liittyvat asiat ammattikorkeakoulun toiminnassa
kaytannossa tarkoittavat. Myos toinen asiantuntijoista peraankuulutti
konkreettisuutta. Hanen mukaansa uuden strategian kestavan kehityksen
linjauksista ja profiileista olisi lahdettava viestittamaan tehokkaasti ja
konkreettisesti sidosryhmille — eli mitd ne kaytdnndéssda ammattikorkea-
koulun toiminnassa tarkoittavat. Yhteiskuntavastuuraportissa konkreettiset
esimerkit, esimerkiksi top ten -listaus aluevaikuttavuustoimenpiteista tai
yrittdjien lausunnot, tekisivat sisalléstd kiinnostavan ja sidosryhma-

l&htbisemman, kun nyt toimitaan usein organisaatioldhtoisesti.

Toinen asiantuntijoistakaan ei kannattanut erillista yhteiskuntavastuuseen
littyvaa vuorovaikutusta sidosryhmien kanssa. Sidosryhmét ovat mukana
ammattikorkeakoulun eri prosesseissa, joten he ovat jo vaikuttaneet

yhteiskuntavastuutehtavan toteuttamiseen. Mahdollisesti kyselyilla voitai-
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siin selvittdd, onko yhteiskuntavastuuraportissa raportoitu sidosryhmien

toivomia aiheita.

Toisaalta toinen asiantuntijahaastateltavista haluaisi entistd enemman
saada opiskelijat, omistajat ja tydelaman mukaan yhteiskuntavastuuseen
littyvdan toimintaan. Hanen mukaansa ammattikorkeakoulu ep&aonnistuu
hyvien periaatteidensa eteenpdainviemisessd, jos niin tarked sidosryhméa
kuin opiskelijat ei ole mukana vaikuttamassa. Opiskelijat eivat kuitenkaan
ole olleet kovin kiinnostuneita yhteiskuntavastuun teemasta. Yhtena
vaihtoehtona hé&n esitti, ettd teemaa Kkasiteltaisiin vastuullisen yritys-
toiminnan opintojen yhteydesséd, jonka kautta ammattikorkeakoulussa
toimivat heréisivat ottamaan periaatteet kayttoon. Koska opiskelijat
voisivat yleensakin ottaa hanen mielestdéan enemman kantaa asioihin,
voisivat esimerkiksi ammattikorkeakoulujen valiset vaittelykisat tukea

valmiuksia omien ndkemysten esittdmiseen.

Ammattikorkeakoulun rooliin voisi edella mainitun asiantuntijan mukaan
sisaltya lisdksi pienten ja keskisuurten yritysten tietoisuuden avartaminen
vastuullisesta toiminnasta, mutta vuorovaikutuskanavien valinta on hanen
mukaansa haasteellista. Pk-yrityksilla ei ole juurikaan aikaa osallistua
esimerkiksi kursseille tai luennoille. Pienet ja keskisuuret yritykset toimivat
hanen mielestdén vastuullisesti: ne huolehtivat tyontekijdistaan seka
tarjoavat kohtuulliset tydolosuhteet, riittavasti toitd ja opiskelijoille tyo- ja
harjoittelupaikkoja. Yritykset eivat kuitenkaan osaa kuvata omaa vastuul-
lisuuttaan. Asiantuntijahaastateltava totesi, ettd Kymenlaakso on siina
mielessa ongelmallinen, ettd ei voida mitenkdan selkeasti osoittaa
yritysten olevan vastuullisia — varsinkaan isojen metsateollisuusyritysten
tilanteen vuoksi. Koska asiantuntijahaastateltava piti yhteiskuntavastuu-
keskustelua haastavana ja akateemisenakin, sitd kannattaisi avata tapah-

tuman, lehtijuttusarjan tai muiden viestintatoimenpiteiden kautta.
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Informointi vs. kasvokkainen kommunikaatio

Asiantuntijahaastateltavan mukaan on keskeistd muistaa, ettd organisoi-
tujen ja virallisten vuorovaikutustasojen lisaksi on epavirallisia ja epadmuo-
dollisia tapoja kommunikoida. Tama epavirallisempi kanssakayminen
tuottaa hanen mukaansa enemman uusia ideoita. H&n totesi, etta
ammattikorkeakoulun viestinndsta maarallisesti suurin osa sahkoista,
esimerkiksi sdhkoposti seké tiedotteet internetissa ja intranetissd. Nama
muodostavat rungon, johon muu viestintd tukeutuu. Taman lisaksi
tarvitaan kasvokkaista kanssakaymista, joka on merkityksellisempéaa ja
vaikuttavampaa. Sen merkitys lisaantyy, koska sita tapahtuu harvemmin.
Haastateltava painotti erityisesti sita, ettd ei ole olemassa erillista
vuorovaikutukseksi nimettavaa tehtdvaa, vaan oma tyd itsessddn on
vuorovaikutusta. Kaikki, mitd sanomme tai teemme omassa tydssamme,

on vuorovaikutusta.

Ammattikorkeakoulun kommunikaatiotavat liittyvat toisen asiantuntijan
nakemyksen mukaan nimenomaan viralliseen tiedottamiseen, jossa
kerrotaan organisaation toiminnasta. Han epaili, etta ammattikorkeakoulu
ei odota juurikaan reagointia tiedottamiseensa vastaanottajilta. Tavallaan
toimenpiteitd ja jarjestelmia tehddan organisaatiota varten, eika sidos-
ryhmien kiinnostuksen pohjalta. Opiskelijan vanhempia tai tyénantajaa ei
ehk& kiinnosta esimerkiksi vetovoimaluvut, vaikka ne ammattikorkea-

koululle ovat erittain olennaisia tietoja.

Henkilokohtaisen, aidon kohtaamisen merkitys painottui opiskelijoiden
haastattelussa ja he totesivat kaipaavansa sitda enemman. He toivoivat
myos, ettd esimerkiksi opettajat valitsisivat mieluummin henkil6kohtaisen
tapaamisen kuin sdhkopostin, jos he ovat havainneet jollakin opiskelijalla
olevan ongelmia. Havainnointi olisi opiskelijoiden mukaan keskeinen ja
helppo tapa huomata sellaiset opiskelijat, jotka eivat voi hyvin. Myods
molemmat johdon edustajat pitivat kasvokkain tapaamista tarkedna ja
vaikuttavampana kuin esimerkiksi tiedotteet, mutta ajan puutteen vuoksi

tapaamisia on priorisoitava ja tehtava tyonjakoa.
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”... kun ihmiset tutustuu ja sit puhutaan ja heittdydytaan niin sanotusti ihmisiksi ...
niin sittenhan niita vasta rupeaa ... niitd asioita tulemaan ja kysymyksia ... kun se
sellainen vaihe menee ohi, ettd on annettu kayntikortit ja ... puhuttu nda vaikeet

lauseet, joita ei itsekaan ymmarretty.”

Ammattikorkeakoulun  vuorovaikutuksen  keskeisimmaksi kanavaksi
tyontekijat ja opiskelijat kokivat sahkopostin ja kokoukset. Molemmat
koettiin kuormittavaksi. Toinen tyontekijdhaastateltavista ihmetteli, miksi
kaikki pitda kertoa kaikille sahkopostitse, kun tarjolla on hyviéd kasvokkai-
siakin vuorovaikutustapoja, esimerkiksi yksikdiden omat kokoukset. Eli
vallitsee jonkinlainen epasuhta, kun lahetetaan paljon sahkoista tiedotteita
ja samalla on paljon kokouksia. Fyysiset tapaamiset antaisivat paremman
mahdollisuuden strategian avaamiseen yksityiskohtaisemmalla tasolla ja
rohkeampaan linjausten lapikdymiseen. Samalla esimiehen nakemys tulisi
selkeammin esiin. Toinen tyontekijahaastateltavista peraankuulutti parem-
paa kokouskulttuuria. Ensinnékin kokouksia on liian paljon ja toisaalta
usein kokouksen jalkeen voidaan todeta, ettd kokouksen annista ei ole
muodostunut yhteistad tulkintaa. My6s toinen asiantuntijahaastateltavista
totesi, etta esimerkiksi tydéryhmille tulisi aina maarittaa, miten asiat viedaan

ryhmasta eteenpdin, esimerkiksi paatettavaksi.

Vaikka sahkoposti on toisen henkiloékunnan edustajan mielestd hyva
tekninen tiedotuksen vdline, sita kaytetaan joskus myos sellaisten asioiden
kasittelyyn, joka pitdisi keskustella kasvotusten. Esimerkiksi tietoa
muutoksista ja henkilokohtaista palautetta voidaan lahettda sahkopostilla.
Viestinta ei talldin tuo toivottua vaikutusta, vaan aiheuttaa motivaation

laskua joksikin aikaa. Tietyt asiat olisi hyva keskustella kasvokkain.

Myo6s opiskelijat kokivat sdhkopostin keskeiseksi tavaksi kommunikoida.
Sita voidaan kayttaa yhteydenpitoon, vaikka istuttaisiin vierekkain. Koska
ihmiset ovat kiireisia ja poytiensa aaressa, on sahkoposti opiskelijoiden

mielestd toimivin vaihtoehto. Sahkdposti koettin my6s vaikuttavaksi
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keskusteluvalineeksi, jos vastaanottajia ei ole liikaa Opiskelijoiden mieles-
ta oli toisaalta hyva, etta tulee myos sellaisia sahkodpostiviesteja, jotka on
tarkoitettu vain tiedoksi. Toisaalta syntyy "tietotulvaéhkya”.

Sahkdpostitse lahetettavat organisaation viralliset tiedotteet opiskelijat
kokivat raskaiksi, mutta tarkeiksi. Toisaalta, jos on lyhyt tiedote ja loput
siséllésta paaosin intranetissd, niin haastateltavien kokemuksen mukaan
opiskelijat eivdt mene intranetiin katsomaan niitd.  Toinen asian-
tuntijahaastateltavista mainitsi internetsivut: ulkoasu oli hyva, mutta sisal-
I6ltdan ne ovat vaikeasti hahmotettavat. Han piti ammattikorkeakoulun
virallista tiedottamista hyvana, koska asioista ja tapahtumista tiedotetaan
aktiivisesti ja koska opiskelijat ja henkilokunta saavat tiedon ennen

joukkotiedotusvalineita.

Lisaksi tyontekijahaastateltavat nostivat esiin tiedotteiden kielen: ihmiset
ovat erilaisia ja ymmartavat asioita eri tavalla. Jos tehdaan kultaisen
keskitien mukaista viestintdd, mahdollisesti kukaan ei ymmarra asiaa.
Informaation omaksuminen voisi olla tehokkaampaa, kun mietittaisiin eri
tapoja viestid. Opiskelijoiden mielestda on yleensakin keskeista, etta
kiinnitetdan huomiota viestin asetteluun, savyyn ja tiiviyteen, silla muutoin

viestia ei lueta tai siihen ei ehka vastata.

Opiskelijat pohtivat my6s, miten eri tavalla eri ihmiset vastaavat s&hko-
posteihin: toiset heti ja toiset vasta usean paina jalkeen. Hitaat vastaajat
toisaalta arsyttivat opiskelijoita, mutta toisaalta he ihmettelivat, etta mihin
maailman on mennyt, jos on aina oltava heti saatavilla. Opiskelijat kokivat

sahkdpostin myos virallisena kommunikointitapana.

”... organisaatiokin on niin raskas, etta kaikki pitda oikeastaan olla kirjallisena ja
sahkoposti on kirjallinen ... Jos se ei olisi niin raskasta ja se voisi olla joskus
vahemman muodollista, niin aina ma& mieluummin tapaisin naamatusten ja ...

opettajien kanssa esimerkiksi keskustelut ... kylla ne parhaiten ehka jaa mieleen
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ne keskustelut, mita on kayty kahvin daressa tai nain, etta jotenkin siind on ollut

vahan semmoinen vapaampi, valitttmampi ilmapiiri...”

Sahkoisista viestintdkanavista sivuttin myds sosiaalista mediaa. Opiskeli-
jat mainitsivat kayttavansa jonkin verran Facebookia keskinadisessa
kanssakaymisessa. Toinen asiantuntijahaastateltavista totesi sosiaalisen
median olevan tulevaisuuden kanava sidosryhmévuorovaikutuksessa; se
voi olla Facebook tai jokin muu tai medioita voi olla useita. Talla hetkella ei
hanen mukaansa ole hyvin toimivaa, asiakasta palvelevaa Facebook-

sivustoa, joka on organisaation yllapitama.

Toinen tyontekijoista kritisoi myds mediatiedottamista; se tuntui h&nesta
lian aktiiviselta kyseisen kokoiseen organisaatioon. Mediatiedotteet
tuottavat aina myos virhetulkintoja lehtiin, joten mitd enemman tiedote-
taan, sitd enemman virhekasityksia syntyy. Tama puolestaan vaikuttaa
imagoon. Tyodntekijoille voisi joistakin asioista tiedottaa ennemminkin kuin
medialle. Johdon edustajat puolestaan toivoivat, ettd media olisi entista
kiinnostuneempi ammattikorkeakoulun toiminnasta, etenkin positiivisissa
asioissa, silla negatiiviset asiat on jo nyt uutisoitu nakyvasti. Niin ikdan
toinen asiantuntijoista piti hyvana asiana, ettd media aktiivisesti kirjoittaa

ammattikorkeakoulun toiminnasta.

Yhteenveto sidosryhmévuorovaikutuksesta

Haastattelujen perusteella ammattikorkeakoulun kanssa kaytavaan vuoro-
vaikutukseen osallistuu laaja sidosryhmaverkosto. Sen aktiivisia toimijoita
ovat opiskelijat, henkilékunta ja tytelamé&n edustajat. Myos yllapitajat
vaikuttavat merkittavasti ammattikorkeakoulun toimintaan. Opetus- ja
kulttuuriministerid puolestaan on keskeisin toimintaa ohjaava sidosryhma,

ja liséksi on lukuisa méaéara muita sidosryhmia.

Haastattelujen mukaan strategia vaikuttaa olennaisesti sidosryhméavuoro-
vaikutukseen toteuttamiseen ja pdainvastoin: sana ’strategia” mainittiin

kaikissa haastatteluissa yhta lukuun ottamatta. Lisé&ksi vuorovaikutusta
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suuntaavat muut toiminnan linjaukset, kaytdssa olevat resurssit, vuoro-
vaikutustapa, viestinnan asiakaslahtoisyys, erilaiset toimintakulttuurit seka

sidosryhmien ja niiden edustajien vaihtelevuus.

Haastateltavat eivat ndhneet yhteiskuntavastuuseen liittyvaa vuorovaiku-
tusta erillisena vuorovaikutuksen muotona, vaan osana ammattikorkea-
koulun toimintaa. Tyontekijahaastateltavien mielesta ei pida mystifioida
teemaa ja jarjestdd esimerkiksi erillista "yhteiskuntavastuukeskustelua”.
Asiantuntijoiden ja tyontekijoiden ajatukset olivat hieman ristiridassa
keskendan, silla asiantuntijahaastateltavat halusivat lisata yhteiskunta-
vastuuseen liittyvdd yhteistd pohdintaa ja vuorovaikutusta sidosryhmien
kanssa. Sidosryhmien herattelya voisi tehda yhteiskuntavastuuseen
littyvan opetuksen, seminaaritoiminnan ja muun viestinnan avulla.

Toisaalta yhteiskuntavastuuraportin osalta sita ei nahty tarpeellisena.

Sidosryhméavuorovaikutus, myos yhteiskuntavastuuseen liittyva, toteutuu
yleensakin haastateltavien mielesta henkilokunnan paivittdisen toiminnan
ja tyotehtavien yhteydessa. Keskeisina vuorovaikutuskanavina mainittiin
erilaiset tydryhmat ja toimielimet, jotka voivat olla virallisia tai epavirallisia.
Luotaus, palaute ja tutkimukset edistavat osaltaan sidosryhmien
tuntemusta. Haastateltavat odottivat ammattikorkeakoulun olevan myos

keskeinen tapahtuma- ja keskustelufoorumi alueellaan.

Useimmat haastateltavat mainitsivat kokoukset ja sahkpostin yleisimpana
tapana kommunikoida; molemmat koettiin kuormittaviksi. Kaikki ottivat
jollakin tasolla kantaa kasvokkaisen ja sahkdisen kommunikaation
suhteeseen; molemmissa oli haastateltavien mielestd omat hyvat ja
huonot puolensa. Yhteenveto ammattikorkeakoulun sidosryhmavuoro-

vaikutuksen paateemoista on esitetty taulukossa 7.
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Sidosryhmaverkosto

henkildkunta, opiskelijat, tydelama, yllapitajat

OKM ja muu valtionohjaus

ARENE, opiskelijakunta, yrittajajarjestot, tyontekijajarjestot

hakijat ja valmistuneet, AMK-yhteisd, ELY, kaupungit muussa kuin omistajan
ominaisuudessa, tiedotusvalineet, rahoittajat, sisdiset ja ulkoiset verkostot,
kansalliset verkostot, hankkeiden ohjausryhmat, oppilaitospastorit,
terveydenhoitajat, opiskelijoiden sukulaiset, alihankkijat, yliopistot, toiseen
asteen oppilaitokset ja opintojenohjaajat, ulkopuoliset luennoitsijat, kollegat,
muut sidosryhmat

Vuorovaikutuskanavat

toimielimet ja tydryhmaét: viralliset ja epaviralliset

vuorovaikutus toimintana, osana ty6ta

0 seminaarit, luennot, opetus, hankkeet, tyéharjoittelu, opinnaytteet,
rekrytointi, alumnitoiminta, markkinointi, sisdinen tiedottaminen,
mediatiedottaminen, kokoukset, tapaamiset, puhelut jne.

AMK keskustelu- ja tapahtumafoorumina

0 kampusrakenne: vaikutus vuorovaikutukseen ja opiskeluymparistéihin

o0 maakunnan yhteinen keskustelu- ja kehittdmisareena: karnevaalimeininki,
ravakkyys, avoimuus, tapahtumien erilaisuus, erilaiset toimijat esilla

0 seminaaritoiminta: profiilin nostaminen, tietoisuuden lisdédminen

0 "uusien asioiden kerho”

luotaus: priorisointi, toiminnan suunnittelu, pitka ja lyhyt aikavali

palaute: reaaliaikaiset muutokset, palaute toimintana ja kerattyna tietona,

kokonaisjarjestelmén kehittdminen

tutkimukset

Yhteiskuntavastuuseen liittyva vuorovaikutus

ei erillinen teema, vaan osa toimintaa, madritetty strategiassa
konkreettista toimintaa ja tietoisuuden lisdamisté

0 opetus, muu toiminta, yhteiskuntavastuuraportti

yhteinen pohdinta sidosryhmien kanssa

AMK:n yhteiskuntavastuun tavoitteet, mittaus ja tulokset

sidosryhméat enemman mukaan AMK:n yhteiskuntavastuuseen liittyvaan
toimintaan, etenkin opiskelijat ja pk-yritykset

Vuorovaikutukseen vaikuttavia tekijoita

valtionohjaus, strategian, profiloinnin ja laatujarjestelmén linjaukset, resurssit
tiedottaminen vs. vuorovaikutus

séhkoinen vs. kasvokkainen kommunikaatio

asiakaslahtoisyys: kieli, ulkoasu, rakenne, eri viestintatavat
toimintakulttuurit: vanhojen toimintakulttuurien vaikutus, traditioiden
puuttuminen, juhlakulttuuri, palvelukulttuuri

samat henkildt vuorovaikutuksessa: ei uusia ideoita, kuormitus,
sidosryhmavasymys
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6.4 Sidosryhmavuorovaikutuksen tuottama arvo

Tassa luvussa tarkastelun kohteena on vuorovaikutuksen ammattikorkea-
koululle ja sidosryhmille tuottama arvo. Haastateltavat nakivat sidosryhma-
vuorovaikutuksen tuovan elintarkeita etuja ammattikorkeakoululle ja myos
koko yhteiskunnalle, alueelle, eri sidosryhmille sekd niiden yksittaisille
edustajille. Vuorovaikutus tuottaa myds yhteisia etuja: tietdmyksen lisdan-
tymistd ammattikorkeakoulusta, uutta osaamista ja innovaatioita synnytta-
vaa tietoa, luottamusta seka edellisten tuloksena alueen kehittymista.
Tiivistelma vuorovaikutuksen eri osapuolille tuottamasta arvosta on esitet-
ty alla olevassa taulukossa 8, jonka jalkeen haastateltavien kokemia
hyotyja tarkastellaan sidosryhmittdin. Luvun lopussa sivutaan eri vuoro-

vaikutustapojen tuottamia etuja.

Taulukko 8. Vuorovaikutuksen tuottama arvo

Ammattikorkeakoulun hyddyt

e sidosryhmien ja alueellisten tarpeiden tunteminen ja toteuttaminen
o0 vuorovaikutus, strategia, palaute, luotaus
e laadukkuus > rahoituksen saatavuus
0 ajankohtaisuus, elavyys, osuvuus, edellakavijyys, asiantuntijuuden
monimuotoisuus, asiakaslahtoisyys, tiedon ja ndkemyksen lisdantyminen
e yhteinen kulttuuri
e konfliktien ehk&iseminen
e imago
0 nakyvyys, mielikuva, profiloituminen, sidosryhmat asiakkaana, sidosryhmét
markkinoijina (alumnit, yhteistydkumppanit, muut)
e tavoitteiden saavuttaminen

Sidosryhmien hy6dyt

henkilékunta: motivoituminen, verkostoituminen, oppiminen

opiskelija: laadukas, tydelaman tarpeista lahteva koulutus > tyéllistyminen

opiskelija: kokemukset, oppiminen, verkostoituminen

tydelama: osaaminen

0 uudet tyontekijat, tydharjoittelu, opinnaytteet, rekrytoinnin helpottuminen,
AMK:n osaamisen hyddyntadminen, seminaarit, TKI

e tybelama: tuottavuuden ja innovatiivisuuden lisaantyminen

Yhteiset hyodyt

keskinainen vaikuttaminen ja tarpeiden tayttdminen, tietdmys ja luottamus
uusi osaaminen ja innovaatiot

kestavan kehityksen edistyminen

maakunnan kehittyminen

koko yhteiskunnan hy6tyminen

positiivinen kierre
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Ammattikorkeakoulu

Sidosryhméavuorovaikutus oli johdon edustajien mukaan elintarkeéta,
koska ammattikorkeakoulun toiminnan on noustava alueella toimivasta
yhteisdstd ja sen tarpeista. Sidosryhmien kiinnostus ja osallistuminen
esimerkiksi strategian laatimiseen oli keskeistd, koska strategian kautta
sidosryhmien tarpeet ja toiveet voivat siirtyd ammattikorkeakoulun kaytan-
non toimintaan. Avoin vuorovaikutus sidosryhmien kanssa antaa haasta-
teltujen johtajien mielestd mahdollisuuden vastata strategian tuomiin
tavoitteisiin ja kehittdéa ammattikorkeakoulun toimintaa. Asiantuntija-
haastateltavien ja johdon mukaan esimerkiksi palautteen ja luotauksen
kautta saatua arvokasta tietoa kaytetaan toiminnan kehittdmisessa, jopa

reaaliaikaisesti. Siksi sidosryhmien aktiivisuus on olennaista.

Opetuksen ajankohtaisuus ja elavyys oli useimpien haastateltavien
mielestd  keskeinen  sidosryhmavuorovaikutuksen  tuoma  hyoty.
Elinkeinoelaméan edustaja totesi, ettd vuorovaikutuksen avulla ammatti-
korkeakoulu saa tiedon siitd, mink&laista osaamista yritykset tarvitsevat.
Tehtavien ja vastuitten tayttdminen on ammattikorkeakoululle sitd helpom-
paa, mitd enemman vastuita asettavat ryhmat ovat mukana toiminnassa.
Asiantuntija naki, ettd ammattikorkeakoulun elinehto on, etta se pysyy
virkednd, mukana ajassa ja pyrkii koko ajan vastaamaan ymparistbn
tarpeisiin. Myds toisen tydelamén edustajan mielestd ammattikorkea-
koulun toiminnassa on keskeistda nimenomaan ajankohtaisuus el
ymmarrys siitd, mihin maailma on menossa, miten se muuttuu ja miten
kehittyy. Ammattikorkeakoulun on oltava nopealiikkeisesti ja rohkeasti
mukana ympariston nopeassa muutoksessa ja uskallettava epaonnis-
tuakin valilla. Vuorovaikutuksen tuoma hyoty ammattikorkeakoululle on
opetuksen siséltéjen kehittyminen, ongelmanasettelujen aitous seka
toiminnan osuvuus ja suuntautuminen ulospain. Tama vaikuttaa puoles-
taan rahoituksen saamiseen, silla yritykset ovat valmiita maksamaan
saamastaan hyvatasoisesta hyodysta. Haastateltavan mielesta ei kannata

lahted yhteistybhtn sellaisten yritysten kanssa, jotka haluavat vain
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hyoédyn, mutta eivat ole valmiita sijoittamaan itse mitaan. Myds tydelaman
antamia toimeksiantoja pitaisi hdnen mielestdén suodattaa niin, etta niiden

taso on tarkoitukseensa riittava.

Tyontekijahaastateltavat nakivat vuorovaikutuksen keskeisena tuloksena
asiantuntijuuden monimuotoisuuden eli mahdollisimman moni nako6-
kulma tulee huomioiduksi, eikd mitdan keskeistd jaad pois toimintaa
kehitettdessa. Jolleivat sidosryhmat osallistu vuorovaikutukseen, heidan
ajamansa asiat tai nakokulmat eivat etene. Johtajat puolestaan mainitsivat
yksikoiden rajapinnat ylittavan yhteistyon etuna, etté niiden avulla voidaan
muodostaa yhtenaistad kulttuuria, yhteisia s&éntdja ja toimintatapoja.
Tallaisissa rajapintatyéryhmissa voi olla mukana myods ulkoisia sidos-
ryhmia, mika antaa sidosryhmille mahdollisuuden arvioida ammattikorkea-
koulun toimintaa ja ammattikorkeakoululle mahdollisuuden tavata eri
ryhmien edustajia. Johto piti myds kaikenlaista henkildkunnan verkostoitu-
mista olennaisena, silla se tuo tarke&a tietoa ja nédkemysta ammatti-

korkeakoululle seké synnyttaa positiivista kehitysta.

Sidosryhméavuorovaikutuksen hyodtyna haastateltavat nakivat myoés sen,
ettd se edistdd sidosryhmien kiinnostusta olla yhteistydssa ammatti-
korkeakoulun kanssa. Yhteistyo voi tydelaman edustajan mukaan kiinnos-
taa entisia tyontekijoitd ja opiskelijoita seka valmistuneita yksilding,
ammattiryhman edustajina ja yritysten edustajina. Johtajat totesivat hyvan
sidosryhmavuorovaikutuksen edistdvan toiminnan laadukkuutta, mika
puolestaan nakyy suoraan sidosryhmien ja edelleen ammattikorkeakoulun
toiminnassa, esimerkiksi alumnitoiminnan aktiivisuudessa, kertyneiden

opintopisteiden maarassa ja opintojen keskeytysten méaarissa.

Opiskelijat totesivat, ettd kun heiddn mielipiteensa otetaan hyvin huomi-
oon, niin ammattikorkeakoulun toiminnasta tulee enemman "opiske-
lijoiden nakoista”. Ammattikorkeakoulu voi tallin tuoda esiin, etta juuri
opiskelijat ovat sen tarkeat, tydmarkkinoille osaamistaan valittavat asiak-

kaat, jotka se ottaa huomioon antamalla muun muassa laadukasta
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opetusta. Opiskelijat nakivat tietynlaisena valttikorttina sen, etta ammatti-
korkeakoulu voi sanoa opiskelijoiden olleen mukana paatbksenteossa.
Ammattikorkeakoulun hyo6ty on sitd suurempi, mitd enemman oikea-
aikaista vuorovaikutusta opiskelijoiden kanssa toteutetaan. Myos yllatykset
vahenevat, jos ammattikorkeakoulu keskustelee ja pohtii asioita opiskeli-

joiden kanssa jo ennen paattksentekovaihetta.

Valmistuneet ovat opiskelijahaastateltavien ja toisen asiantuntijan mukaan
hyva vuorovaikutuskanava ammattikorkeakoululle. Alumnit kertovat
ammattikorkeakoulun toiminnasta omissa sidosryhmaverkostoissaan seké
voivat tuoda ammattikorkeakouluun kehittdmisehdotuksia, tydelamé-
yhteyksia ja tydelamatietoutta esimerkiksi vierailuluentojen ja tilattujen

opinnaytetéiden muodossa.

Vuorovaikutuksen nahtiin vaikuttavan selkeasti myos imagoon, joka
sidosryhmille ammattikorkeakoulusta muodostuu. Tyodntekijoiden mukaan
kuva ammattikorkeakoulusta, sen imago, muodostuu vuorovaikutuksessa
ja valittyy sitten eteenpéin sidosryhmien kautta, esimerkiksi opiskelijoiden
ja valmistuneiden valityksella. Yhteisty0 rakentaa imagoa ja viestia, jota
ammattikorkeakoulu haluaa valittaa esimerkiksi hakijoille ja muille
toimijoille. Eri sidosryhmiin kuuluville yksil6ille muodostuu esimerkiksi kuva
siitd, haluavatko lahettéda lapsensa tahan ammattikorkeakouluun opiskele-
maan, haluavatko tehda yrittdjana yhteistyota taman korkeakoulun kanssa
tai haluavatko hakea sieltd taydennyskoulutusta. Asiantuntijahaastateltava
piti verkostoitumista kansallisella tasolla tarkedné, koska se luo osaltaan
hyvaa mainetta, brandia ja mielikuvaa organisaatiosta. Toiminta verkos-
toissa on ikdan kuin jatkumo, silla se lisda asiantuntijuutta ja tuo muka-
naan merkittdvid asiantuntijatehtavid hankkeissa ja asiantuntijapanee-
leissa. Laadukas, ulkopuolisia ja omia asiantuntijoita hyddyntava seminaa-
ritoiminta puolestaan nostaa elinkeinoelaméan edustajan mukaan ammatti-
korkeakoulun nakyvyytté ja profiilia. Myds opiskelijoiden mielikuva toimin-
nan laadusta paranee, kun heidan ymmarryksensa tyoelamasta kasvaa

esimerkiksi seminaarien avulla.
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Tydelama, opiskelija ja tyontekija

Kun ty6eldama on aktiivisessa vuorovaikutuksesta ammattikorkeakoulun
kanssa, se saa johdon edustajien mielestd monia etuja. Ensinnékin
osallistuminen strategiatydhon edesauttaa sita, ettd ammattikorkeakoulu
voi tulevaisuudessa tehda oikeita asioita ja sidosryhmét saavat
haluamiaan palveluja ja tuloksia yhteisty0osta, esimerkiksi tarvitsemaansa
osaamista uuden tydvoiman kautta tai toiminnan kehittymista tutkimus-,
kehitys- ja innovaatiotoiminnan kautta. Strategian kautta sidosryhmille
muodostuu  myds kasitys siitd, miten ammattikorkeakoulu liittyy
toimintaymparistoonsa ja sijoittuu kokonaisuuteen. Sidosryhmat nakevat,
mitka ovat ammattikorkeakoulun tavoitteet, miten ne aiotaan toteuttaa ja
miten tuloksia mitataan. Liséksi tydelaman edustajat voivat vaikuttaa

koulutusohjelmien siséltoon suoraan niiden kehittdmisryhmissa.

Tybelaman edustaja piti vuorovaikutuksen suurimpana hyotyna sita, etta
sidosryhmat voivat luottaa siihen, ettd opetuksen taso ja sisaltd vastaavat
tarpeita. Liséksi yritykset voivat erilaisten tutkimus-, kehitys- ja innovaatio-
projektien avulla kehittdd innovatiivisuutta ja innovaatiotoimintaa seka
lisdtd tuottavuutta. Toinen tydeldmén edustajista puolestaan totesi, etté
keskeisin vuorovaikutuksen tuoma hyoty elinkeinoelamalle on uuden
osaamisen saaminen valmistuneiden kautta. Tydharjoittelun ja opinnayte-
téiden kautta tyonantajat voivat varmistua opiskelijoiden kehittymis-
mahdollisuuksista ennen rekrytointia. Uusia osaajia etsitddn myds muun
ammattikorkeakoulun kanssa tehtavan vuorovaikutuksen avulla. Haasta-
teltava totesi, ettd ammattikorkeakouluissa on sellaista osaamista, jota
yritykset haluaisivat hyodyntdad. Yritykset voivat tarvita méaaratynlaista
erikoisosaamista erittdin vahan, mutta se voi olla ratkaisevaa kokonai-
suuden kannalta. Eli sitd varten ei kannata palkata tyontekijaa, mutta sita
voisi hankkia ammattikorkeakoululta. T&dm& osaaminen ei kuitenkaan
haastatteluhetkelld ollut selkeasti loydettavissd ammattikorkeakoulusta.
Ammattikorkeakoulun on haastateltavan mukaan nayttava ulospain seka

koulutus- ettd asiantuntijaorganisaationa.
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Erilaiseen vuorovaikutukseen osallistuminen toi henkildston edustajien
mielestd etua tydntekijalle myds yksilond. Toinen haastatelluista koki
vuorovaikutuksessa motivoivana sen, etta ndkee selkeAmmin oman
roolinsa osana ammattikorkeakoulun kokonaisuutta. Rajapintayhteistytssa
oli hadnen mukaansa positiivista se, ettd oppii tuntemaan omaa
organisaatiota ja muita sidosryhmié ja samalla voi olla muodostamassa
yhteistd nakemysta asioista. Toinen puolestaan piti vuorovaikutusta
itsessaan sekad sen tuomaa verkottumista merkittdvana ja hyodyllisena.
Lisaksi vuorovaikutuksesta saa kokemuksia ja oppii, varsinkin opiskelijat,
silla  yhteiskunnassa ldhes kaikki toiminta tapahtuu jossakin

organisaatiossa.

MyOs opiskelijat pitivat edella mainittuja vuorovaikutuksesta saatuja
kokemuksia ja oppimista tarkeana. Opiskelijoiden, johdon ja toisen asian-
tuntijahaastateltavan mukaan onnistunut vuorovaikutus sidosryhmien
kanssa tuottaa laadukasta, tybelaman tarpeisiin vastaavaa koulutusta,
jonka ansiosta opiskelijat tydllistyvat hyvin. Opiskelijat totesivat mygs, etta
vuorovaikutus ammattikorkeakoulussa synnyttaa kontakteja ja tietoa
ammattikorkeakoulusta, joista voisi olla hy6étyd alumnitoiminnassa tai
ammattikorkeakoulun kanssa tehtavassa yhteistydssa sitten, kun itse on
valmistunut ja mukana tyteldmassa. Tama kuitenkin edellyttad heidan

mukaansa aktiivisuutta myds ammattikorkeakoululta.

Yhteiset hyodyt

Haastattelujen perusteella sidosryhmavuorovaikutus voi tuoda monia
yhteisia hyotyja sidosryhmille. Ensinndkin keskindinen tietdmys
lisaantyy niin, ettd muut sidosryhmat tietdvat enemman ammattikorkea-
koulusta ja ammattikorkeakoulu tuntee paremmin sidosryhmansa. Lisaksi
syntyy uutta tietoa ja osaamista. Asiantuntijahaastateltava totesi, etta
oikean tiedon valittAminen hyodyttdd seka sidosryhmia ettd ammatti-
korkeakoulua. Johdon mukaan tiivimpi keskustelu esimerkiksi muiden

koulutusasteiden kanssa toisi hyotyja, silla ammattikorkeakoulujen
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tarjoamista tutkinnoista ei tiedetd tarpeeksi ja siksi siirretddn npiiloisia
asenteita. Myds tydelaman edustajan mielesta toimivan sidosryhmavuoro-
vaikutuksen avulla voidaan vahentéé sidosryhmilla olevia vaaria kasityksia
ammattikorkeakoulusta. Esimerkiksi ammattikorkeakoulujen kannattavuut-
ta on vaikeampi arvioida kun yritysten; riittavan tiedon avulla virheellisia
kasityksia voitaisiin korjata. Asiantuntijahaastateltava liittaisi sidosryhma-
verkostoon nuorten opiskelijoiden vanhemmat ja esittelisi heille ammatti-
korkeakoulun toimintaa, silla vanhemmat sukupolvet sekoittavat usein
ammattiopiston ja ammattikorkeakoulun. Oikea tieto ammattikorkeakoulun
toiminnasta ja osaamisesta kasvattaisi samalla alueella asuvien ylpeytta

omasta kotiseudustaan.

Sidosryhmien keskinainen vuorovaikutus tukee myds uuden osaamisen
syntymista. Henkilokunnan edustajat totesivat, etta yksikon rajat ylittava
yhteisty0 siséisten ja ulkoisten sidosryhmien kanssa yhdistdd erilaista
osaamista. Johtajien mukaan henkilokunnan verkostoituminen luo uutta,
koska vuorovaikutuksessa tapahtuvaa toimintaa ja tapahtumia ei voi
ennalta maarata. Uusia nakokulmia tutkimus-, kehitys- ja innovaatio-
toimintaan tuovat hankkeissa ja niiden ohjausryhmissa mukana olevat, eri
toimijoita edustavat ihmiset. Toisen asiantuntijan ja elinkeinoelaman
edustajien mukaan ammattikorkeakoulun osaamista taydentda yhteistyd

toisen asteen oppilaitosten ja yliopistojen kanssa.

Sidosryhmien valinen vuorovaikutus kasvattaa myds keskinaista
luottamusta. Johtajien mukaan vuorovaikutuksella ja keskustelulla on
suora yhteys luottamuksen syntymiseen. Jos yhteistyon tuloksena tyo-
elama on onnistunut kehittdmaan tai muuttamaan toimintaansa, yhteistyo-
kumppani on ensinndkin tyytyvdinen saamaansa hyotyyn ja toisaalta
nakee ammattikorkeakoulun osaamisen ja arvostaa sitd. Tama kasvattaa
luottamusta ammattikorkeakoulua kohtaan ja lisda mahdollisuutta positiivi-
seen kierteeseen: ammattikorkeakoulu padésee nayttdméan osaamistaan,
opiskelijoita pyydetaan yhteistyohon ja tydelama voi kehittda toimintaansa.

Johto naki esimerkiksi vuonna 2009 saadun laatupalkinnon myés sidos-



121

ryhmien palkintona, silla ilman opiskelijoita ja sidosryhmia sen voittaminen
ei olisi onnistunut. Myds tyontekijoiden mielestda mukanaolo erilaisessa
vuorovaikutuksessa lisdé sitoutumista, luottamusta ja edelleen turvallisuu-
den tunnetta. Toinen asiantuntijoista totesi, etta tietoisuuden kasvu ja
nimenomaan oikea tieto lisda luottamusta ammattikorkeakoulun kykyyn
toteuttaa toimeksiantoja. Jotta voidaan toimia yhteistydssa, on keskeista,
etta seka tieto etta luottamus ovat molemminpuolisia. Toinen tyfelaméan
edustajista painotti, ettéd luottamuksen syntyy vaikuttaa henkildiden ja
heiddn osaamisensa tunteminen. Luottamus syntyy vasta silloin, kun
mukana opiskelijoiden kanssa tehtdvassa yhteistyéssa on myods ammatti-
korkeakoulun asiantuntija. Yrityselaman on tiedettava, kuka vetga on,
millainen han on, mitd hé&n osaa ja miten osallistuu. Jos tekeminen jaa
pelkastaan yrityksen vastuulle, yhteistyé on yleensd mahdotonta. Opetta-
vien asiantuntijoiden jaaminen nakymattomiin oli haastateltavan mukaan

korkeakoulujen ja yliopistojen yhteinen ongelma.

Kolmanneksi maakunta kehittyy ammattikorkeakoulun tuottaman ammat-
titaitoisen tyévoiman ja yhdessa sidosryhmien kanssa toteutetun, onnistu-
neen tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnan kautta. Johtajat totesivat,
ettd naiden kautta maakunta saa suoraa hyotya, kun tydelama muuttuu ja
kehittyy yhteistyon vaikutuksesta. Toinen asiantuntijahaastateltavista ker-
toi ammattikorkeakoulun uudesta toimintamallista, jossa opiskelijat, opet-
tajat ja tybelama yhdessa toteuttavat tutkimus-, kehitys- ja innovaatio-
toimintaa esimerkiksi opinnaytteiden ja projektien kautta. Mallissa kaikki
ottavat oman vastuunsa ja kaikki saavat siitd myos hyotya ja mahdollisuu-

den kehittya — seka ammattikorkeakoulu, ty6elama etté opiskelijat.

"... me ei jouduta tekem&an mitdan virtuaalilaboratorioita, vaan ... tydeldma
muuttuu  meidan laboratorioksi ... me ollaan ... sisalla tydelamassa ja

yhteiskunnassakin ...”
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Vuorovaikutus antaa johtajien mukaan mahdollisuuden sopia myds eri
sidosryhmien toimintaan vaikuttavista yhteisista asioista. Esimerkkina he
mainitsivat alueen oppilaitosten yhtenaiset opetuksettomat ajat.

Seka ammattikorkeakoulun ettd sidosryhmien kannattaa johtajien mukaan
edistdd yhteistd vuorovaikutusta, silla toimintaa tehd&&n yhteistydssa.
Edes yksittaisen ammattikorkeakoulun olemassaolo ei ole johtajien
mukaan itsestddnselvyys, kun Suomen korkeakouluverkostoa ollaan

tiilvistamaéassa.

Neljanneksi koko yhteiskunta hydtyy. Johtajien ja toisen asiantuntijan
mukaan ammattikorkeakoulu on osa suomalaista, lailla saadeltyd korkea-
koulujarjestelmaa ja sen osana ammattikorkeakoulun tarjoamat palvelut ja
opetus vaikuttavat koko yhteiskunnan toimintaan. Tahan liittyy monien
haastattelijoiden mainitsema toiminnan laadukkuus. Johtajat esittivat, etta
onnistuneet hankkeet ja laadukas koulutus kehittavat tybelamaa ja sita
kautta koko yhteiskuntaa. Onnistumista taas edistdd vuorovaikutuksen
avulla kartoitetut sidosryhmien tarpeet. Tyontekijat puolestaan ehdottivat
uudeksi kasitteeksi sivistysyhteiskuntavastuuta, johon ammattikorkeakoulu
vastaa tuottamalla uusia osaajia. Mikéli ammattikorkeakoulu tarttuu
haastateltavien esittdmaan yhteiskunnallisen kasvatuksen vastuuseen,
ty0elamaan siirtyy oman ammattinsa taitajia, jotka ovat vastuullisia,

valveutuneita ja hyvan tydmoraalin omaavia kansalaisia.

Eri viestintatapojen edut

Haastateltavat l0ysivat etuja sekd sahkoisestd ettd kasvokkain
tapahtuvasta kommunikaatiosta. Toisen asiantuntijan ja johdon edustajien
mukaan kasvokkaista kanssakaymistd on mahdollista toteuttaa
harvemmin, mutta se on vaikuttavampaa, merkityksellisempaa ja tuottaa
enemman uusia ideoita. Myds opiskelijat pitivat kasvokkain tapaamista
toivottavana ja vaikuttavampana. Asiantuntijahaastateltava totesi, etta
kasvokkaisviestinté tekee organisaation konkreettiseksi ja lisaéa ammatti-

korkeakoulun painoarvoa sidosryhman silmissd. Organisaatio myds
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muistetaan helpommin ja sen arvostelu on epatodennakdisempaa, kun
osapuolet nousevat esiin ihmisind. Han totesi myags, ettd jokaisen tekeméa
tyo on itsessaan vuorovaikutusta. Opiskelijat pitivat kasvokkaista kohtaa-
mista hyvana keinona havaita, jos opiskelija ei voi hyvin. Ty6elamahaasta-
teltava puolestaan totesi, ettd henkilokohtainen kontakti ja nopeuttaa ja

helpottaa yritysten mydhempid yhteydenottoja ammattikorkeakouluun.

Asiantuntijahaastateltavan mukaan sahkdinen tieto muodostaa tieto-
arkiston, jonka tehtdvana on tukea muuta viestintdd. Myods sahkdinen tai
painettu mainonta antaa h&dnen mukaansa tunnettuuden kasvun myo6té
vakuuttavuutta; mainonnan avulla tavallaan todistetaan sidosryhmille
olemassaoloa ja vakavaraisuutta. Opiskelijat pitivat myds sahkoposti-
viestintda vaikuttavana, jos viestittelyssa ei ole mukana liian paljon
osanottajia. Se myos joissain tapauksissa saastaa kiireisten ihmisten
aikaa. Sahkopostiviesteja pidettiin myos siind mielessa merkityksellisena,
ettd ne ovat tavallaan virallisia: tieto sdilyy ja silhen voi palata

myo6hemmin.

6.5 Ammattikorkeakoulun yhteiskuntavastuu ja

sidosryhméavuorovaikutus

Edeltavissa luvuissa on analysoitu haastateltavien ndkemyksia ammatti-
korkeakoulun yhteiskuntavastuusta, sidosryhméavuorovaikutuksesta ja
vuorovaikutuksen tuomasta arvosta. Seuraavaksi pohditaan ndiden osate-
kijoiden integroitumista teoreettisen viitekehyksen ehdottamaksi strategi-

seksi, moraaliseksi ja arvoa luovaksi prosessiksi.

Ensinnakin ammattikorkeakoulun sidosryhmid on mahdollista kuvata esi-
merkiksi Fassinin (2009) Postin et al. (2002) mallin pohjalta esittAman
sidosryhmajaottelun avulla. Ammattikorkeakoulujen toimintaa séaételevia
sidosryhmiéa (stakekeepers) ovat talldin valtionohjaukseen liittyvat toimijat
kuten opetus- ja kulttuuriministerié. Edunvalvontaryhmia (stakewatchers)

ovat esimerkiksi tydelaman, opiskelijoiden ja tyontekijoiden jarjestot ja/tai
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niiden valitsemat edustajat. Varsinaisia sidosryhmia (stakeholders) ovat
korkeakouluyhteisfssad  aktiivisesti toimivat opiskelijat, tyontekijat,
yllapitajat ja muut olennaiset sidosryhmét. Potentiaaliset sidosryhmat

(stakeseekers) eivét viela kuulu korkeakouluyhteis6on.

Yrityksen yhteiskuntavastuut muodostuvat Wartickin ja Cochranin (1985)
mukaan neljalla tasolla: filosofisella, institutionaalisella, organisatorisella ja
yksilon tasolla. Filosofisen tason vastuut méaarittyvéat globaalissa yhteis-
kunnallisessa keskustellussa, jossa pohditaan yritysten taloudellisten,
oikeudellisten, eettisten ja harkinnanvaraisten vastuiden sisalt6a. Institutio-
naaliset vastuut puolestaan maarittyvat sen mukaan, millainen yhteis-
kunnallinen tehtdva organisaatiolla on. Organisatorisella tasolla yritykset
kantavat vastuuta oman toimintansa vaikutuksista sidosryhmiinsa ja
muuhun toimintaymparistoonsa. Kyseinen malli nayttaa olevan sovelletta-
vissa myds ammattikorkeakouluihin. Laajempi globaali, eurooppalainen ja
kansallinen keskustelu maarittdd osaltaan korkeakoulujen tehtavia ja
vastuullisuutta ja taman yhteiskunnallisen keskustelun tuloksena vastuu-
maarittelyt siirtyvat korkeakoulujarjestelméaan lainsdddannon ja valtion-
ohjauksen kautta. Esimerkiksi Bolognan prosessi on yhtenéistanyt euroop-
palaista korkeakoulujarjestelmdd ja tuonut kansainvalistymisstrategiat
ensin kansalliselle ja sitten korkeakoulujen tasolle. Opetus- ja kulttuuri-
ministeri6 on myos tuonut institutionaaliselle tasolle globaalivastuun
kasitteen korkeakoulujen valiseen keskusteluun. Niin ik&&n institutionaa-
lisella tasolla mé&arittyvan legitimiteetin (Wood, 1991) eli luvan ammatti-
korkeakoulutoiminnan toteuttamiseen myontaa opetus- ja kulttuuriminis-
terid, joten toiminta yhteiskunnan hyvaksymalla, vastuullisella tavalla on
ammattikorkeakouluille olennaista. Lisédksi ministerié ohjaa ammattikorkea-
kouluja laadunvarmistukseen seka edellyttaa niilta voimakkaampaa
profiloitumista ja rakenteellista kehittdmista. Mielestdni myds potentiaalisia

sidosryhmia rajaa valtionohjauksen saantely.

Organisatorisella tasolla ammattikorkeakoulu itse maarittaa tarkemmat ja

vapaaehtoiset vastuullisuutensa muodot seka pyrkii tunnistamaan toimin-
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tansa vaikutukset ymparistoonsa sidosryhmavuorovaikutuksen avulla.
Haastattelututkimuksen perusteella ammattikorkeakoululla on yhteiskunta-
vastuuta myos yrityksena. Ammattikorkeakoulu kantaa talléin organisatori-
sella tasolla samoja vastuita kuin yrityksetkin eli vastuuta toimintansa
aiheuttamista ekologisista, taloudellisista ja sosiaalis-kulttuurisista vaiku-
tuksista (Elkington, 1999). Ammattikorkeakoulun tasolla maarittyy myos
sosiaalisen vastaavuuden taso (ks. luku 2.2: Sethi, 1975; Carroll, 1979;
Wartick & Cochran, 1985; Wood, 1991) eli missd maarin ammattikorkea-

koulu ottaa sidosryhmien tarpeet ja huolenaiheet huomioon.

Yksil6tasolla johdon harkinta (Woodin, 1991) vaikuttaa niin moraalisella
kuin strategisellakin tasolla (Carroll, 1991, 1995) menettelyihin ja asioihin,
joita ammattikorkeakoulu ja sen tydntekijat toteuttavat yhteiskuntavastuun
osalta. Monien haastateltavien esiin nostama yhteiskuntavastuuseen
kasvatus on erityisesti ammattikorkeakoulujen henkilostolle kohdennettu
suuri vastuu, jonka olisi tultava nakyville jokapaivaisessa tyotehtavien

toteuttamisessa.

Ammattikorkeakoulut voivat haastattelujen perusteella ylittaa lakisaatei-
syyden ja valtionohjauksen maarittdman minimitason vapaaehtoisesti
ottamiensa vastuiden avulla. Koska ammattikorkeakoulujen resurssit ovat
rajalliset ja yhteiskunta ohjaa kokonaisvaltaisesti ammattikorkeakoulujen
toimintaa, on ammattikorkeakoulun johdon tehtavana strategian, profiloi-
tumisen ja laatujohtamisen avulla priorisoida sekd ammattikorkeakoulun
yhteiskuntavastuutehtavaa etta siihen liittyvdd vuorovaikutusta. Rajatut
resurssit, valtionohjaus ja ammattikorkeakoulun oma erityisosaaminen
voidaan strategian avulla yhdistda toimivaksi kokonaisuudeksi, joka on
kaytossa olevien resurssien pohjalta mahdollista toteuttaa. Ammatti-
korkeakoulun rajoitteet nayttavat todistavan muun muassa Pedersenin
(2006) seka Thomsonin ja Bebbingtonin (2005) kasitysta organisaatioiden
rajallisista mahdollisuuksista hyédyntaa sidosryhmavuoropuhelua.
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Valitut strategiset linjaukset, profiili ja laatu vaikuttavat suoraan ammatti-
korkeakoulujen toteuttamaan vuorovaikutukseen. Lahes kaikki haastatellut
sidosryhmien edustajat tunnistivat strategian merkityksen ja pitivat positii-
visena sidosryhmien mahdollisuutta osallistua strategian laatimiseen.
Yhteisen strategiatyon kautta on mahdollista lisdtd ammattikorkeakoulun
yhteiskuntavastuun agendaan sidosryhmien toivomia teemoja. Toisaalta
strategiatydssa ja etenekin virallisten toimielinten kaytadnnoissa nahtiin
kehittamiskohteita. Opiskelijahaastateltavat toivoivat opiskelijoiden voivan
osallistua laajemmin strategiatydhon ja totesivat lisaksi, etta opiskelijat
eivat paase riittdvasti vaikuttamaan merkittdvien asioiden valmisteluun.
Kun suuret asiat ovat jo hallituksen paatettavana, suuriin linjoihin ei enda
voi vaikuttaa. Toisaalta opiskelijat eivat mielestdan ehka tunnista omaa
vaikutustaan asian kehittdmisessa vuorovaikutuksen puutteiden ja kehitys-
tyon pitkan aikavalin vuoksi. Tybelaman edustaja puolestaan jossain
maarin epadili kaytant6a, jossa on kaksi eri hallitusta — sisdinen ja yllapita-
jan hallitus. Sisaisella hallituksella sinansa ei hdnen mielestaan ollut riitta-
vasti vaikutusmahdollisuuksia. Toisaalta han piti vaikuttavina ty6elaman
edustajien ja ammattikorkeakoulun johdon tiettyyn asiaan liittyvia,
satunnaisesti jarjestettavia tapaamisia. Myos tyontekijat mainitsivat, etta
hallitustasolla vaikuttamisella on aina rajansa ja ettd tyontekijat voisivat
itsekin strategisemmin ajaa asioitaan ammattikorkeakoulun sisélla. Toinen
ty0elaman edustajista puolestaan toivoi toimielimilta ja tydéryhmilta tavoit-
teellisempaa toimintaa. Kaikki mainitut nédkdkannat tukevat lahdeaineis-
tossa mainittua vuorovaikutuksen liittamista tiettyyn asiaan tai prosessiin,
mika edistaisi organisaation ja sidosryhmien mahdollisuuksia toteuttaa
yhteiskuntavastuutehtaviaan (ks. Tokoro, 2007; Mathur et al.,2008; Foster
& Jonker, 2005; Morimoto et al., 2005; AA1000SES, 2005).

Lahes kaikki sidosryhmien edustajat mainitsivat tarjolla olevan paljon
vuorovaikutuskanavia ja -tapoja, joskin myo6s kehittamiskohteita esitettiin.
Edella mainittujen toimielinten ja tydryhmien tydskentelyyn liittyvien
kehitysehdotusten lisdksi haastateltavat mainitsivat kehittdmiskohteina

kokouskaytanttjen tehostamisen, vuorovaikutusmuodon valinnan viestitta-
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van asian mukaan sekéd tiedottamisen asiakaslahtdisyyden ja moni-
muotoisuuden. Osa mainituista kehittAmisehdotuksista ilmentaéa sidos-
ryhmien tarvetta valtaa jakavaan vuoropuheluun (ks. mm. Black & Hartel,
2004; Mathur et al., 2008).

Liséksi haastateltavat tunnistivat, ettd on tarvetta erilaisille vuorovaikutus-
muodoille, kuten vuoropuhelulle, tiedottamiselle, sahkoiselle viestinnélle,
tiedon jakamiselle, kasvokkain tapaamiselle, markkinoinnille tai luotauksel-
le. Rajapinnat ylittavia kokouksia haastateltavat pitivat hyvina vuorovaiku-
tusmuotoina; sisdinen tiedottaminen ja mediatiedottaminen saivat seka
positiivista etta negatiivista palautetta. Lahes kaikki haastateltavat nostivat
keskeisena esiin ammattikorkeakoulun merkityksen alueensa keskustelu-
ja tapahtumafoorumina, mihin liittyi myds kampusten fyysisen rakenteen

vaikutus vuorovaikutuksen aktiivisuuteen.

Vaikka resurssien todettiin asettavan rajoituksensa, vaikutti haastateltavilla
olevan yhteinen tahtotila keskindiseen vuorovaikutukseen kehittamiseen.
Haastatellut johtajat toivoivat, etta sidosryhmat olisivat entista aktiivisem-
min mukana vuorovaikutuksessa, koska siihen on mahdollisuuksia. Sidos-
ryhmien edustajat puolestaan halusivat olla mukana kulloiseenkin tilantee-
seen sopivassa ja/tai tavoitteellisessa vuorovaikutuksessa tai vuoro-

puhelussa.

Haastattelujen perusteella sek& yhteiskuntavastuu etta siihen liittyvéa
vuorovaikutus ovat tai olisi oltava osa ammattikorkeakoulun jokapaivaista
toimintaa: opetusta, tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoimintaa seka alue-
vaikuttavuutta. Talloin voidaan ajatella, ettd sidosryhmavuorovaikutus
toteutuu tai sen tulisi toteutua kaikissa ammattikorkeakoulun prosesseissa.
Toisaalta lahes kaikki haastatellut nakivat, ettd yhteiskuntavastuuseen
littyvad vuorovaikutusta tulisi liséata, joskin erillinen "yhteiskuntavastuu-
keskustelu” nahtiin liian akateemisena. Yhteiskuntavastuuseen liittyvana
vuorovaikutuksena néhtiin sidosryhmien kanssa yhteinen pohtiminen

ammattikorkeakoulun vastuista seka niiden toteuttamisesta, arvioinnista ja
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seurannasta. Edelldkavijand ammattikorkeakoulun tehtdvana on myos
lisdta tietoisuutta vastuullisuuden teemoista ja herétella vastuullisuutta

varsinkin opiskelijoiden ja pk-yritysten keskuudessa.

Vuorovaikutuksen tuomaan arvoon liittyy vuorovaikutuksen onnistumisen
kokemus (Lepakin et al., 2007; Bhattacharya et al., 2009). Haastatteluissa
esiin tullut keskeisin sidosryhmavuorovaikutuksen tuottama arvo kaikille
sidosryhmille oli, ettd oma nakdkulma tai tarve nahdaan toteutuneena
vuorovaikutuksen kohteena olleessa asiassa. Jos omaa vaikutusta ei voitu
erottaa, vuorovaikutus koettiin ainakin osittain ep&onnistuneena. Muina
kaikille yhteisina vuorovaikutuksen tuomina hyo6tyina mainittiin luottamuk-
sen, tietdmyksen, osaamisen, kestavan kehityksen edistymisen, alueen
kehittymisen ja yhteiskunnan saaman hyddyn synnyttdma positiivinen
kierre. Ammattikorkeakoulun kannalta haastateltavat totesivat vuorovaiku-
tuksen merkittdvimpana tavoitteena olevan alueen tarpeiden tunnista-
misen ja huomioon ottamisen, silla aluevaikuttavuus liittyy ammattikorkea-
koulun perustehtavaan. Avoin vuorovaikutus olennaisten sidosryhmien
kanssa puolestaan lisdsi haastateltavien mielestd laadukkuutta ja sen
kautta rahoituksen saatavuutta. Vuorovaikutus edistaa lisdksi yhteista
toimintakulttuuria, ehkaisee konflikteja ja parantaa ammattikorkeakoulun
imagoa. Naiden tuloksena ammattikorkeakoulu voi saavuttaa asettamansa
tavoitteet. Ty6elama, opiskelijat ja henkilokunta puolestaan saavat sellais-
ta osaamista, jota yhteiskunta tarvitsee. Verkostoituminen, motivoituminen
ja kokemukset olivat muita vuorovaikutuksen sidosryhmille tuottamia
hyotyja. Liséksi tydeldmé&n tuotavuus ja innovatiivisuus lisdéntyvéat

laadukkaan vuorovaikutuksen ansiosta.

Ammattikorkeakoulun yhteiskuntavastuu nayttaa edella olevan perusteella
olevan osa ammattikorkeakoulun toimintaa, osa sen prosesseja. Nain
ollen myo6skaan yhteiskuntavastuuseen liittyva sidosryhméavuorovaikutus
ei ole erillistd toimintaa, vaan se on integroitunut ammattikorkeakoulun
muihin tehtaviin. Vuorovaikutusta tapahtuu ja se tuottaa arvoa erilaisissa

prosesseissa ja asiayhteyksissa. Ammattikorkeakoulun yhteiskunnallinen
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tehtava edellyttaa, ettd tyydyttdessaan toimintaymparistonsa tarpeita
ammattikorkeakoulu luo arvoa myo6s koko yhteiskunnalle. Tayttaakseen
laajemman yhteiskunnallisen tehtavansa sek& alueellisen vaikuttavuuden
tavoitteensa, ammattikorkeakoulujen on priorisoitava tehtaviaan ja niihin
littyvaad vuorovaikutusta valtionohjauksen, strategisten linjausten ja kaytet-
tavissa olevien resurssien suuntaamana. Ammattikorkeakoulujen yhteis-
kuntavastuun sekad sidosryhmavuorovaikutuksen ja sen tuottaman arvon

muodostumista on havainnollistettu kuvassa 1.

Yhteiskunta

Vastuut filosofisella tasolla: taloudeliisat, cikeudeliset, eettieat ja filanirooppicet vastuut
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Vuorovaikutuksen priorisointi: strategia. profiili. laatu. resurssit

Vastuut——Tavoitteet—Strategia—Suunnittelu—Toteutus—Arviointi—Seuranta
- edistettavat yhteiskuntavastuuseen liittyvat asiat

Organisaatio

Organisatorinen vastuu:

Yksilon vastuu: Edun-
- Vastuullisuus yrityksena: taloudelliset, Pt eieler sdaya toteutt { .
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Frm

Kuva 1. Ammattikorkeakoulun strateginen, moraalinen ja arvoa luova

sidosryhmavuorovaikutus
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7. JOHTOPAATOKSET

Taman tutkielman tarkoituksena oli tutkia, mika on sidosryhméavuorovaiku-
tuksen rooli ammattikorkeakoulun yhteiskuntavastuun toteuttamisessa.
Tutkimustehtéava toteutettiin haastattelututkimuksen avulla. Tavoitteena oli
selvittdd, miten ammattikorkeakoulun yhteiskuntavastuu muodostuu, miten
sidosryhmavuorovaikutus on toteutettu seka miksi ammattikorkeakoulut ja

sidosryhmat haluavat olla vuorovaikutuksessa.

Tutkimustulosten mukaan ammattikorkeakoulun yhteiskuntavastuun yti-
men muodostavat lakisdateiset tehtavat ja valtionohjaus. Lisaksi ammatti-
korkeakouluilla on samat vastuut kuin yrityksilla, ja ammattikorkeakoulun
vapaaehtoisesti ottamat vastuut antavat mahdollisuuden ylittaa lakien ja
valtionohjauksen perustason. Ammattikorkeakoulun yhteiskuntavastuu
jakautuu sidosryhmien kesken. Sidosryhmavuorovaikutus onkin tulosten
mukaan ensiarvoista seka ammattikorkeakoululle ettéd sidosryhmille. Se
integroituu osaksi ammattikorkeakoulun kaikkea toimintaa samoin kuin

yhteiskuntavastuutehtavakin.

Naitd ydintuloksia tarkastelen seuraavissa luvuissa kohdeorganisaatiota
laajemmassa viitekehyksessa. Tutkielman paatteeksi annan kaytadnnon
suosituksia, arvioin tutkimuksen luotettavuutta seka esitan jatkotutkimus-

ehdotuksia.

7.1 Teoreettiset johtopaatdkset

Kuten Jongbloed et al. (2008, 321) ovat esittdneet, my6s minun mielestani
yrityksen yhteiskuntavastuu -kasite auttaa maarittaéméaén ja hahmottamaan
yhteiskuntavastuuta myos korkeakoulutuksen kentalla. Kasite ei kuiten-
kaan ole taysin samalla tavalla sovellettavissa ammattikorkeakouluihin.
Ammattikorkeakoulut tuottavat ensinnékin julkisia palveluja ja, toisin kuin
yritysten kohdalla, niiden tehtavat ja vastuut ovat pitkalti saadeltyja ja

valtio-ohjattuja. Ammattikorkeakouluilla on myods useita rooleja yhteis-



131

kunnassa: ne tarjoavat koulutusta seké toteuttavat soveltavaa tutkimus- ja
kehitystyotd sekad aluevaikuttavuustehtavaa. Jos vastuullisuuden ehtona
on, ettd organisaatio ylittda lain ja valtionohjauksen maarittaman minimi-
tason, on ammattikorkeakouluilla haasteellinen tehtava pelkastaan saavut-
taa tama minimitaso. Jo ammattikorkeakoululaki maarittaa tehtavia, vuoro-
vaikutusta ja laatua, ja lisaksi opetus- ja kulttuuriministerid on asettanut
muun muassa ammattikorkeakoulujarjestelman rakenteelle, kansain-
valistymiselle ja kestavalle kehitykselle tiettyja tavoitteita. Yrityksista
poiketen ammattikorkeakoulujen tavoiteasetannan perusteet maarittaa
valtio kansallisen kokonaisnakemyksen perustella, mika puolestaan voi
olla ristiridassa alueellisten tarpeiden kanssa. Tama voi hidastaa
ammattikorkeakoulun toimintaa ja heikentaa tutkimuksessa esiin noussut-

ta edellakavijan vastuun toteuttamista.

Mielestani tassa tutkielmassa ammattikorkeakoululle méaaritetyt vastuulli-
suuden paatasot ovat yleistettdvissa kaikkiin ammattikorkeakouluihin.
Haastattelujen ja teoreettisen viitekehyksen perusteella ammattikorkea-
koulun yhteiskuntavastuun runko maarittyy pitkalti ammattikorkeakoulun
lakisaateisten tehtdvien pohjalta. Muu valtionohjaus tuottaa ammatti-
korkeakouluille edellisessa kappaleessa mainittuja lisdvastuita. Naihin
kahteen vastuullisuuden tasoon vaikuttaa globaali ja kansallinen yhteis-
kunnallinen keskustelu yhteiskuntavastuun sisalloista. Lakis&ateisten ja
valtionohjauksen asettamien vastuiden lisaksi ammattikorkeakoululla on
samoja vastuita kuin yrityksilla eli taloudellisia, ekologisia ja sosiaalisia
vastuita. Lain ja muun valtionohjauksen asettaman vastuullisuuden seka
yrityksen vastuullisuuden minimitason ammattikorkeakoulut voivat ylittaa
omien strategisten linjaustensa, profiloitumisen ja laadukkaan toiminnan
avulla. Lisdksi ammattikorkeakoulun asema maakunnassa vaikuttaa
yhteiskuntavastuuseen: mita vahemman korkeakouluja alueella toimii, sita
enemman yhteiskuntavastuuta ammattikorkeakoululla on. Se, miten am-
mattikorkeakoulun toiminta ylitta&a vastuullisuuden minimitason, on ammat-

tikorkeakoulukohtaista ja siihen vaikuttaa voimakkaasti toimintaympéariston
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ominaispiirteet. Vastuu jakautuu ammattikorkeakoulun sisaisille ja ulkoi-

sille sidosryhmille sek& niiden edustajille eli yksildille.

Ammattikorkeakoulun alueellisen ja yhteiskuntavastuuseen liittyvan vaikut-
tavuuden toteuttaminen edellyttda jatkuvaa ja arvoa tuottavaa vuorovaiku-
tusta ja vuoropuhelua olennaisten sidosryhmien kanssa. Haastattelututki-
muksen perusteella yhteiskuntavastuu on osa ammattikorkeakoulun paivit-
taista toimintaa, eikd ole olemassa erillistd yhteiskuntavastuutehtavaa —
kuten ei ole olemassa mydskaan erillista yhteiskuntavastuuseen liittyvaa
vuorovaikutusta. Vuorovaikutus perustuukin pitkalti strategisiin linjauksiin,
jotka muodostuvat lain, valtionohjauksen, ammattikorkeakoulun profiloitu-
misen ja rajallisten resurssien vaikutuksesta. Ammattikorkeakoulun johdon
ja henkilokunnan on priorisoitava myos vuorovaikutusta ammattikorkea-
koulun rajoitteiden mukaan. Sidosryhmavuorovaikutus on nain ollen
strategista toimintaa, jonka moraaliset ja arvoa luovat ominaisuudet
maaraytyvat seka valtionohjauksen ettd ammattikorkeakoulun vapaa-

ehtoisesti ottamien vastuiden kautta.

Koska ammattikorkeakoulujen tehtavat ja vastuut ovat laajat ja resurssit
rajalliset, eettisten strategistien (ks. Noland & Phillips, 2010) esittdméa
lahestymistapa toteuttaa strategian ohjaamaa, mutta moraaliselta pohjalta
syntyvaa sidosryhmavuorovaikutusta vaikuttaa ainoalta toimivalta ratkai-
sulta ammattikorkeakoulujen viitekehyksessa. Se on valine saavuttaa
yhteiskunnallinen legitimiteetti eli toteuttaa tavoitteita yhteiskunnan hyvak-
symalla tavalla, josta on sovittu opetus- ja kulttuuriministerion kanssa
kaydyissa sopimusneuvotteluissa. Kun yhteiskuntavastuun tavoitteet on
litetty strategiaan, ammattikorkeakoulu voi kohdentaa resursseja tavoittei-
den toteuttamiseen. Habermasilainen tavoite taysin demokraattisesta
vuorovaikutuksesta (ks. Noland & Phillips, 2010) voisi olla sovellettavissa
harvoissa ja merkityksellisissa tilanteissa, esimerkiksi haastateltavien

ehdottamassa uutta tietoa synnyttadvassa vuorovaikutuksessa.
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Tassa tutkielmassa tarkasteltiin kasitteitd yhteiskuntavastuu, sidosryhma
ja sidosryhmavuorovaikutus seké tieteellisten ettd yhteiskuntavastuuta
kasittelevien ohjeistojen esittamien kéasitemaarittelyjen avulla. Lahde-
aineistossa mukana olleet yhteiskuntavastuun ja sidosryhmavuorovaiku-
tuksen tieteelliset kasitemaarittelyt esitettiin usein erilaisten mallien avulla,
ja niissa tuotiin esiin ilmidn kokonaisuutta ja varsinkin yhteiskuntavastuun
osalta sen eri tasoja ja ulottuvuuksia. Vehkapera (2005) kiteytti yrityksen
yhteiskuntavastuun akateemisten maarittelyjen yhteisiksi tekijoiksi seuraa-
vat seikat: yrityksen toiminnan tarkastelu myds muusta kuin taloudellisesta
perspektiivista, sidosryhmien huomioon ottaminen ja vapaaehtoiset vas-
tuut. Kaikki tekijat oli otettu huomioon l&ahdeaineistossa mukana olleiden
yhteiskuntavastuuohjeistojen maaritelmissa; vapaaehtoisuus nakyy jo
siina, ettd ohjeistojen soveltaminen on harkinnanvaraista. Ohjeistot
nayttavat siis tutkielman suppean vertailun perusteella ottavan huomioon
tieteelliset maarittelyt kiteyttamalla ne ohjeiston ja organisaatioiden tarpei-
den mukaiseen, kaytannonlaheiseen muotoon. Tieteellinen tarkastelu tuot-
taa nain ollen moniulotteisempaa pohdintaa filosofisella tasolla ja yhteis-
kuntavastuuohjeistot kaytant6on sovellettavia maaritelmia organisaatioi-
den tasolle. Molemmat tasot ovat tarpeellisia — akateeminen tarkastelu
kasitteen jatkuvan kehittdmisen kannalta ja kaytannon ohjeet sen jalkaut-

tamisessa kaytantoon.

7.2 Kaytannon suosituksia

Vuorovaikutuksen ja vuoropuhelun optimaalinen kohdentaminen nayttaa
vaikuttavan merkittavasti siihen, kokevatko sidosryhmat saavansa riitta-
vasti arvoa vuorovaikutuksesta. Haastattelututkimuksen mukaan kaikkea
tietoa ei haluta vuoropuhelun kautta, vaan sahkoinen tietoarkisto tai tiedo-
tus koetaan tietyissa tapauksissa riittdvaksi. Toisaalta joihinkin asioihin
sidosryhmat haluavat vaikuttaa voimakkaasti. Tall6in oikeus osallistua
vuoropuheluun ja riittava vaikutusmahdollisuus tuottavat sidosryhmaélle

sen toivoman arvon.
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Etenkin julkisen sektorin organisaatioissa, joiden perustehtavaan sisaltyy
arvon tuottaminen yhteiskunnalle, voisikin soveltaa haastatteluissa esiin
tulleita ajatuksia vuorovaikutuksen kokonaisvaltaisesta ja lapindkyvéasta
organisoinnista. Sidosryhmien olisi talldin helppo I6ytaa itselleen sopivat
vuorovaikutuskanavat, kun eri kanavien toiminta olisi selkeasti maaritetty
ja kaikkien nahtavilla. Vuorovaikutuskanavien valintaa helpottaisivat tiedot
siitd, mitkd ovat kaytettavissd olevat vuorovaikutuskanavat, mitkd ovat
niiden tavoitteet ja tehtavat, miten ne kaytanndssa toimivat ja milla tasolla
sidosryhmat voivat niissa vaikuttaa. Uuden tiedon ja ideoiden synnyttami-
seksi luotu, kaikille avoin kanava yhteista vuoropuhelua varten voisi
siséltya yhtena tarkeana osana tédhéan vuorovaikutuskanavien kokonaisuu-
teen. Vuorovaikutuskanavia suunniteltaessa olisi olennaista tunnistaa,
mihin asioihin sidosryhmat haluavat olla vaikuttamassa ja milla intensitee-
tilla. Tama on haasteellinen tehtava, silla ammattikorkeakoulujen toiminta
on pitkalti valtio-ohjattua, resurssit ovat rajalliset ja laajan sidosryhma-

yhteison tarpeet lukuisia ja keskenaan mahdollisesti ristiriitaisia.

Haastattelujen perusteella ei myoskaan vaikuttanut itsestadn selvalta, etta
yhteiskuntavastuu integroituisi taydellisesti osaksi organisaation toimintaa
ilman yhteista pohdintaa, silla kasitykset vastuista ja niiden painoarvoista
eivat olleet taysin yhtenevat. Mielestani yhteistd, organisaation eri tasoilla
kaytavaa keskustelua ammattikorkeakoulun tehtavista ja vastuista olisikin
yllapidettava jatkuvasti, silla ammattikorkeakoulujen vastuutkaan eivét ole
pysyvid. Kestavaan kehitykseen ja yhteiskuntavastuuseen liittyva laajempi
yhteiskunnallinen keskustelu muokkaa velvoitteita, joita kansallisella tasol-
la asetetaan korkeakouluille. Yhteinen pohdinta ei kuitenkaan tarkoita aka-
teemista "yhteiskuntavastuukeskustelua”, vaan ajatusten vaihtoa kunkin
ammattikorkeakoulun kaytannon toiminnasta vastuullisuuden eri osa-alu-
eilla. Koska tavoitteena on arvon luominen yhteiskunnalle ja toimintaympa-

ristblle, myds ulkoisten sidosryhmien olisi oltava mukana keskustelussa.

Lisdksi ammattikorkeakoulujen yhteinen keskustelu esimerkiksi yhteis-

kuntavastuun raportointikdytanndista voisi olla hedelmallistd. Vaikka
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opetus- ja kulttuuriministerio seuraa ja arvioi ammattikorkeakoulujen tavoit-
teiden toteuttamista monella tavalla ja ammattikorkeakoulujen kestavan
kehityksen tavoitteita on mietitty yhteisissa kehittamishankkeissa, ammatti-
korkeakoulut raportoivat yhteiskuntavastuustaan vaihtelevasti. Rajallisten
resurssien vuoksi kannattaisi tehda yhteistyota yhteisten raportointikaytan-
tojen kehittamiseksi. Nain ammattikorkeakoulujen toiminnan l&pinékyvyys

ja vertailtavuus lisdantyisivat tilivelvollisuuden edellyttamalla tavalla.

7.3 Tutkimuksen arviointia

Mika sitten on taman tutkielman tuottama arvo? Laadullisena tapaustutki-
muksena sen tulokset eivat ole laajasti yleistettavissa, eikd se toisaalta
ollut tavoitteenakaan. Tavoitteena oli muodostaa sidosryhmien nakokan-
nat yhdistava kertomus yhden ammattikorkeakoulun yhteiskuntavastuusta
ja siihen liittyvasta sidosryhméavuorovaikutuksesta ja sita kautta lisata
tietoa naistd teemoista ammattikorkeakoulujen viitekehyksesséa. Tulokset
ovat mielestani kuitenkin yhteiskuntavastuun paateemojen osalta yleistet-
tavissd muihinkin ammattikorkeakouluihin, joskin yksittainen ammattikor-
keakoulu maarittdd yhteiskuntavastuunsa tason ja erityispiirteet oman
strategiansa, profiilinsa ja toimintaymparistonsd suuntaamana. Myo0s

sidosryhmavuorovaikutus muotoutuu naiden tekijoiden kautta.

Laadullinen tapaustutkimus on aina tietylla tasolla ainutkertainen, eika sitéa
ole mahdollista toistaa aivan samalla tavalla (mm. Koskinen et al., 2005,
258; Hirsjarvi et al., 2007, 227). Tama tutkielman sisaista validiteettia edisti
tutkimusongelman tarkastelu laajan ja erityyppisia lahteitd hyodyntavan
teoreettisen viitekehyksen kautta. Liséksi valitsin haastateltavat sidos-
ryhmat ammattikorkeakoululain pohjalta, eli samat ryhmat olisi mielestani
valittava muita ammattikorkeakouluja koskeviin vastaaviin tutkimuksiin.
Yksittaiset haastateltavat valitsin kuitenkin harkinnanvaraisesti, koska
tavoitteena oli saada mukaan aktiivisesti vuorovaikutukseen osallistuvia,
erilaisissa tehtdvissa toimivia henkilditd, mikd mahdollistaisi laajan

mielipiteiden ja tiedon kirjon. Ulkoista validiteettia pyrin tutkielmassa
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edistamaan teoriaohjaavan sisalldnanalyysin kautta. Analyysin paaluokat
maarittyivat teoreettisesta viitekehyksesté ja alaluokat aineistoléhtoisesti.
Analyysin ensimmaisen vaiheen jalkeen muodostuneita teemoja peilasin
jalleen teoreettiseen viitekehykseen, jolloin tarkastelussa oli mahdollista
paasta yhta tapausta yleisemmalle tasolle. Tutkielman reliabiliteettia pyrin
edistamaan kuvaamalla mahdollisimman kattavasti ja selkeasti tutkimuk-

sen toteuttamisen, analyysin ja haastattelujen tulokset.

Mielestani valitsemani tutkimusstrategia melko hahmottoman kasitteen
tarkastelussa ja suhteutettuna tutkimustyon laajuuteen oli toimiva ratkaisu.
Kuten aiemmin jo totesin, laadullinen tapaustutkimus ei luultavasti ole
toistettavissa koskaan taysin samanlaisena. Vaikka olen pyrkinyt peruste-
lemaan tekemani valinnat, olisi mahdollista valita myds muita vaihtoehtoja
tutkimuksen eri vaiheissa. Esimerkiksi satunnaisesti valittu haastateltavien
joukko olisi ehka tuottanut erilaisen kokonaisnakemyksen, samoin useam-
pien sidosryhmien haastattelu. Uskon kuitenkin, ettd nailla valinnoilla olen
tuottanut tarinan, joka kuvaa tietyn ammattikorkeakoulun yhteiskunta-
vastuullisuutta sidosryhméavuorovaikutuksen nakdkulmasta melko katta-

vasti ja joka on joiltain osin yleistettavissa laajemminkin.

7.4 Jatkotutkimusehdotukset

Kuten edella mainitsin, erilainen haastateltavien joukko tai haastateltavien
suurempi maara voisi tuottaa erilaisia ndkemyksia tutkimuksen kohteena
olleesta teemasta. Olisikin mielenkiintoista selvittaa kyselytutkimuksella,
miten laajemmat kohderyhmét nakevat ammattikorkeakoulun yhteiskunta-
vastuun ja sidosryhméavuorovaikutuksen. Tama mahdollistaisi my6s vuoro-
vaikutuksen maarén sekd kanavien ja tapojen laadun arvioinnin, mika ei

ollut tAméan tutkielman puitteissa tarkoituksenmukaista.

MyoOs korkeakouluissa parhaillaan kaynnissa oleva rakenneuudistus
synnyttaa uusia tutkimuskohteita. Rakenneuudistus vaikuttanee yksittai-

sen ammattikorkeakoulun ensisijaiseen toiminta-alueeseen laajentavasti ja
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toiminnasta kasvava osa muuttunee valtakunnalliseksi, kansainvéliseksi ja
monikulttuuriseksi. Tama vaatii entistd enemman sosiaalista pddomaa:
luottamusta, yhteistyokykya ja kykyad luoda yhdesséa uutta osaamista. Se
vaatii myds tahtoa muutokseen. Téllainen sosiaalinen paddoma syntyy
yhteisessa vuorovaikutuksessa, joka on kunnioittavaa ja toisen nako-
kulmat hyvaksyvaa. Tulevaisuudessa olisikin mielenkiintoista tutkia, miten
rakenneuudistus vaikuttaa ammattikorkeakoulujen aluevaikuttavuustehta-
vaan ja edelleen yhteiskuntavastuun toteuttamiseen. Tutkimuskohteena
voisivat olla myos rakenneuudistukseen liittyvét strategiset kumppanuudet:
miten yhteistybkumppanit on otettu huomioon yhteiskuntavastuutehtavan
maadrittelyssa ja toteutuksessa seka miten sidosryhmavuorovaikutus on

toteutettu.
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