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Vastuu johtaa:

sidosryhmasuhteet ja vastuullisuus

johtamisessa

Yrityksen johtamisen professori Johanna Kujalan juhlaluento 5.9.2017

Johanna Kujala

”Miksi yritysten ja johtamisen vastuusta pitda pu-

hua? Eiko se ole itsestddn selva asia?” Ndin kysyi
Radio Moreenin toimittaja, kun hin haastatteli
minua juhlaluentooni liittyen. Ylldtyin kysymyk-
sestd ja vastasin, ettd ainakaan 1990-luvun alussa
se ei ollut itsestddn selvaa. Olin juuri valmistu-
nut kauppatieteiden maisteriksi ja harkitsin jat-
ko-opiskelijaksi ryhtymistd. Mietin, misté 16ytyi-
si sellainen aihe, jonka parissa jaksaisin uuras-
taa useamman vuoden. Tampereen yliopistossa
jdrjestettiin tuolloin ensimmadinen yritysetiikan
kurssi ja sielld kiaydyt keskustelut, saivat mielen-
kiintoni herddmaéan.

Pian kuitenkin huomasin, ettd kun kerroin
tutkivani yritysetiikkaa, kdytainnon ihmiset saat-
toivat kommentoida, ettd “eikos kisite ole siséi-
sesti ristiriitainen” tai “miten voit tutkia ilmiot,
jota ei ole olemassa”. Yliopistolla taas sain kuulla,
ettd “kannattaisi ehka harkita oppiaineen vaihtoa
ja siirtymisté yrityksen taloustieteen laitokselta
johonkin muualle, vaikkapa filosofian laitoksel-
le”. Myytti amoraalisesta, moraalin ulkopuolella
olevasta liike-elimasté eli siis vahvana. Aikaa
kuvastaa hyvin tuolloin televisiossa pyorineen
Hyvit Herrat sarjan kauppaneuvos Paukun kom-
mentti: ”Varmaa on, ettd jos bisneksen ja moraa-
lin sotkee, niin jompikumpi kérsii.”

Huomasin siis pian, ettd yritysvastuusta todel-
lakin pitad puhua, eikd se todellakaan ole kaikille
ja kaikkialla itsestddn selvad. Mieltani askarrutti
kaksi keskeistd kysymystd yritysvastuuseen liit-
tyen: vastuuta kenelle ja vastuuta mista?

Vastauksen ensimmadiseen kysymykseen
- vastuuta kenelle - 16ysin sidosryhmateoriasta.
Viitoskirjani ohjaajana toiminut professori Juha
Nasi jarjesti vuona 1994 Jyvaskyldssd sidos-
ryhmiajatteluun keskittyneen konferenssin.
Sielld oli paikalla my6s sidosryhmaiajattelun
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kansainvilisesti tunnetuksi tehnyt professori Ed
Freeman. Vuonna 1984 julkaistussa kirjassaan
Strategic Management: A Stakeholder Approach,
Freeman médrittelee sidosryhmat eli stakeholde-
rit ryhmiksi ja yksiloiksi jotka 1) voivat vaikuttaa
yrityksen toimintaan tai 2) joihin yrityksen toi-
minnalla on vaikutusta.

Freemanin kirja teki sidosryhmaajattelusta
kansainvilisesti tunnettua, mutta se oli Suomessa
ja Pohjoismaissa ollut vahvasti johtamisen ja or-
ganisoinnin oppiaineen ytimessd jo 1960-luvulta
lahtien. Muistan vielakin eldvisti, kuinka Juha
useaan otteeseen valaisi Edid sidosryhmaajatte-
lun pohjoismaisista juurista ja vaati niille myds
kansainvilistd tunnustusta.

Sidosryhmiteoria puhutteli minua henkil6-
kohtaisesti. Ajattelin, ettd sen avulla on mahdol-
lista tutkia myos yritysvastuuseen liittyvid kysy-
myksid, silld hieman epdméirdinen liiketoimin-
nan vastuullisuus konkretisoituu yrityksen suh-
teissa eri sidosryhmiin. Otsikkoni mukaisesti
ajattelen siis, ettd puhuttaessa yritysvastuusta ja
vastuullisesta liiketoiminnasta sidosryhmaajatte-
lu on vaistimatta lasna.

Sidosryhmadajattelu auttaa vastaamaan
myo6s toiseen kysymykseeni: vastuuta mistd?
Sidosryhmadsuhteissa realisoituvat ne asiat, jois-
ta johtajat ovat konkreettisesti vastuussa: omis-
tajille ja rahoittajille ollaan vastuussa siité, ettd
ne saavat korkoa sijoittamalleen pddomalle.
Tyontekijoille ollaan vastuussa siitd, ettd heitd
kohdellaan oikeudenmukaisesti, ettd he saavat
reilun korvauksen tyopanoksestaan ja ettd heilld
on kohtuulliset koulutus- ja kehitysmahdollisuu-
det yrityksen palveluksessa. Asiakkaille kuuluu
laadukkaat ja kohtuullisen hintaiset tuotteet ja
hyvi palvelu. Yha useammin asiakkaat odottavat
my6s mahdollisuutta tuntea itsensd osaksi yri-
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tyksen tarinaa. Kilpailijoiden ja yhteistyokump-
paneiden kanssa tulee toimia reilusti ja julkista
sektoria kiinnostaa yrityksen veronmaksukyky
ja hyvé yrityskansalaisuus. Ja kaikki sidosryh-
mat, niin kuin yrityskin, haluavat, etti toiminta
on pitkéjéanteistd ja jatkuvaa.

Sidosryhmaévastuiden taustalla voidaan nah-
dé yhtaaltd moraaliset ja toisaalta tehokkuuspe-
rusteet. Moraalisten perusteiden mukaan sidos-
ryhmilld on oikeutus odottaa reilua korvausta,
oikeudenmukaista kohtelua ja hyvad palvelua,
ja johdon tehtdvéd on toimia sidosryhmien odo-
tusten tasapainottajana ja vilittdjand. My0s
tehokkuusperusteiden mukaan sidosryhmien
huomioiminen voi olla kannattavaa, jos siten
mahdollistetaan paremman tuloksen tekemi-
nen. Tehokkuusjohtamiseksi kutsutun yksidani-
sen liiketoiminta- ja johtamisnakemyksen aika
nayttdisi kuitenkin olevan tiensd padssd. Erds
Nokian entinen johtoryhman jasen kuvasi tehok-
kuusjohtamista mielesténi osapuilleen nédin: ”Te-
hokkuusjohtaminen on kuluttava toimintatapa,
joka sy6 ihmiset loppuun ja altistaa organisaa-
tiot kalliiksi kayville virheille. Paradoksaalista
on, ettd ndin toimien kuitenkin pyritdan hyvaan.
Sanana tehokas kuulostaa positiiviselta, vaikka
tehokkuusjohtamisen seuraukset nakyvét lisdan-
tyvdnd pahoinvointina. Yhteiskunnassa, jossa ar-
vostetaan vain tehokkuutta, ihminen menettéd
arvonsa ja esineellistyy. Eikd siind uhrata vain
itsed vaan toisetkin”

Tehokkuusjohtamisen sijaan tarjotaan téni
péivind monenlaisia tyontekijoitd sitouttavia,
vastuuttavia ja valtauttavia johtamisoppeja. Itse
nékisin, ettd vastuullisuus on kuitenkin johtajien
ja tyontekijoiden yhteinen, koko organisaation
asia. Emme voi endi palata patruuna-aikaiseen
johtamiseen, jossa toki huolehdittiin usein edis-
tyksellisestikin yritysten tyontekijoistd, mutta
yleensd yksinomaan johdon ldahtokohdista ki-
sin. Jos patruuna oli kiinnostunut jalkapallosta,
rakennettiin jalkapallokentti, jos taas koulutus
tai perheiden asema kiinnosti, panostettiin oppi-
laitoksiin ja asuntoihin. Emme voi my6skaan aja-
tella, ettd vastuullisuus kuuluu vain tyontekijoille.
Se kuuluu my0s kuluttajille, kansalaisjarjestéille
ja medialle, meille kaikille. Vastuullisuus ei ole
vain hyvintekevaisyyttd vaan vahva strateginen
kannanotto yhdessd tekemisen puolesta. Vas-
tuuseen sitoutuminen vaatii juhlapuheiden ja se-
minaariesitelmien lisiksi jokapdivéistd toimintaa.

Sidosryhmaévastuusta on vuosien kuluessa
muodostunut tutkimustyoni kantava ajatus. Ha-
luan keskittyd yritystoiminnan tutkimuksessa
omistajaldhtéisen ndkemyksen sijaan sidosryh-
madajatteluun ja vaikuttaa siihen, etté liiketoi-
minnassa keskustellaan sidosryhmévastuusta
omistajavastuun sijaan. Onnekseni en ole yksin
tatd sanomaa julistamassa. Tutkimukseni aloit-
tamisesta kuluneen neljannesvuosisadan aikana
on tapahtunut selvd paradigman muutos, niin
teoriassa kuin kdytdnnossi. Tutkimukseni on
itse asiassa siirtynyt johtamisen ja liiketoimin-
nan tutkimuksen kentdssd marginaalista kes-
ki6on, kuten sain lukea pétevyyttini arvioineesta
lausunnosta muutama vuosi sitten.

Myos kaytdnnossi yritykset panostavat omien
vastuukysymystensd analysointiin, kehittdmi-
seen ja raportointiin yhd enemman. Sidosryhma-
vastuullisuuden lisadntyminen yritysmaailmassa
nékyy my6s omien tutkimusteni tuloksissa. Olen
vuodesta 1994 lahtien tehnyt viiden vuoden vi-
lein kyselytutkimuksen suomalaisten johtajien
vastuullisuusasenteista. Tutkimuksen tulosten
mukaan suomalaisten johtajien asenteet sidos-
ryhmii ja vastuullisuutta kohtaan ovat muuttu-
neet selvisti positiivisemmiksi. Suurin muutos
tapahtui 1990-luvulla johtajien ymparistéasen-
teissa, mutta my0s asenteet tyontekijoitd, kilpai-
lijoita ja julkista valtaa kohtaan ovat muuttuneet
selvasti vastuullisemmiksi.

Suuri muutos on myds tapahtunut asenteis-
sa lahjontaa ja sanattomia sopimuksia kohtaan.
Johtajat tuomitsevat yhé selkedimmin lahjusten
antamisen ja kartellit. Viime sunnuntain Aamu-
lehdestd huomasin, ettd tima asennemuutos na-
kyy my6s kdytinndssa: Kilpailu- ja kuluttajavi-
raston saamat varteenotettavat vihjeet laittomis-
ta kilpailurajoituksista ovat selvasti lisdantyneet.

Mihin vastuu sitten johtaa? Vastuu nakyy en-
sinndkin yrityksen maineessa. Rehellisen, luo-
tettavan ja vastuullisen yrityksen maine on pit-
kdjanteisen ja kannattavan toiminnan edellytys.
Hyva4 yritys eldd maineestaan. Tdma nikyy myos
siind, ettd eettisid argumentteja kdytetddn yha
useammin tuotteiden brandéyksessd. Usein kdy
niin, ettd tunnettuun briandiin liimataan paille
jotain vihreéa ja vastuullista. Tdimén péivén in-
formaatioyhteiskunnassa paélle liimattu vastuul-
lisuus saa kuluttajat takajaloilleen ja sosiaalinen
media puhkaisee viherpesijin mainekuplan no-
peasti.
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On kuitenkin yhd enemmaén tunnettuja bran-
dejd, jotka ovat syntyneet vastuullisista innovaa-
tioista, silla kestdvé kehitys tarjoaa paljon mah-
dollisuuksia my6s uudenlaisen liiketoiminnan
kehittimiseen:

» Amerikkalaisen Toms-yhtion kengit syn-
tyivét halusta auttaa kehitysmaiden kengit-
tomid lapsia. Slogan “one for one” - “yksi
yhdestd” vakuuttaa kuluttajan siitd, ettd kun
ostat yhden parin kenkid, yritys lahjoittaa
kenkdparin sitd tarvitsevalle lapselle jossain
péin maailmaa.

« Bill Gates kumppaneineen sijoitti juuri tun-
tuvat summat yhtiéon, joka valmistaa lihaa
laboratoriossa ja pyrkii ndin vastaamaan
kuluttajien toiveeseen kestivimmaistd li-
hantuotannosta.

» Suomessa KotkaMills on kehittidnyt kar-
tonkikupin, jossa ei ole muovia ja joka
on kierratettdva, kestdd kuumia juomia ja
myo6s mietoja alkoholijuomia.

« Viime kevédné vuoden 2017 elintarvikkeek-
si valittiin nyhtokaura, kasvipohjainen pro-
teiinildhde, jonka valmistuksessa ei kiytetd
lisdaineita tai eldinpohjaisia raaka-aineita ja
jolla siksi on vdhdinen ympéristovaikutus.

Némad ja monet muut esimerkit kertovat siit4,
ettd yritykset ovat huomanneet vastuullisuuden
ja kestdavyyden merkityksen. Se, ettd yritys kan-
taa toiminnastaan niin taloudellisen, sosiaalisen
kuin ympéristévastuun, on tirked valintakriteeri
monille kuluttajille.

Monet globaalit yritykset myos edellytta-
vit, ettd niiden tavarantoimittajien toiminta on
sertifioitua ja hankintaketjut lapivalaistuja. Siind
missd ennen suomalaisyrityksiltd perdttiin vas-
tuuta ldhinnd omasta, Suomessa tapahtuvasta
toiminnasta, on niiden nyt kyettdvd vastaamaan
my0s hankintaketjunsa viimeisestd lenkistd riip-
pumatta siitd, sijaitseeko se Kiinassa, Intiassa tai
Bangladeshissa.

Kun vastuullisuuden puolestapuhujat pyrki-
vit vakiinnuttamaan kisitteen osaksi liikkeen-
johdon jokapdivistd toimintaa, kriitikot kuiten-
kin edelleen kyselevit, mitd hyotyd vastuullisuu-
desta on lijketoiminnalle, missd on “bisnes case”?

Finnish Business and Societyn vuoden 2017
yritysvastuututkimuksen mukaan suomalaiset
yritykset panostavat vastuullisuuteen varmis-
taakseen tulevaisuuden toimintaedellytykset.

Yli 40 % suomalaisista yrityksistd ymmartda
vastuullisuuden tiné paivana kaiken litketoimin-
nan ldhtékohdaksi. Vastuullisuuden ajatellaan
tehostavan riskien hallintaa, parantavan yrityk-
sen mainetta, lisddvan asiakastyytyvaisyyttd ja
vahentdvin negatiivisia ympéristovaikutuksia.

Mutta eiké ole véddrin nahdé vastuullisuus va-
lineend taloudellisen tuloksen tekemiseen? Eiko
hyvaa pitdisi tehdd hyvén tekemisen vuoksi, puh-
tain motiivein ja pyyteettdmin tarkoituksin?

Taloudellisen tuloksen, rahan, nostaminen
itseisarvoksi onkin vastoin etiikan ymmarrysté
itseisarvoisista asioista. Eivathén tulos, voitto tai
raha voi olla arvokkaita sindnsa, vaan arvokasta
on se mitd inhimillistd hyvaa (esim. ruoka, suoja,
lampd) niilld voidaan hankkia. Ajatus siitd, ettd
yritysten tehtdvd olisi vain tuottaa voittoa, on
auttamatta vanhentunut. Aikana, jona isot glo-
baalit yritykset ovat suurempia ja vaikutusvaltai-
sempia kuin monet valtiot, niiden on toimittava
myos eettisesti kestavasti.

Taloudellinen tulos tulisikin siis ndhda liike-
toiminnan onnistumisen mittarina ja palkkiona
hyvin hoidetusta liiketoiminnasta. Ei itseisarvoi-
sena toiminnan padmaiidrand. Talloin liiketoi-
mintaa harjoitetaan arvon luomiseksi, kaiken
sellaisen tuottamiseksi, mikd on arvokasta ihmi-
sille ja yhteiskunnalle. Taloudellinen tulos on yk-
si arvon muodoista, mutta vain yksi.

Viitén, ettd vastuu johtaa my0s parempaan
yhteiskuntaan. Se, miten yritykset hoitavat esi-
merkiksi veronsa, vaikuttaa koko yhteiskuntaan.
Etenkin isoilla yrityksilld on myos merkittavaa
valtaa sithen, mihin suuntaan yhteiskunnan kay-
tannot kehittyviat. Yritykset vaikuttavat suoraan
sithen, kuinka eettisesti tuotettua ruokaa kaupan
hyllyssd on ja mitéd nikyy katukuvassa.

Tai miten ilmastonmuutokseen reagoidaan.
Kun presidentti Trump ilmoitti vetdytyvansa Pa-
riisin ilmastosopimuksesta, Applen, Facebookin,
Microsoftin, Pepsin, Teslan, Walt Disneyn ja mo-
nen muun suuryhtion johtajat nousivat vastarin-
taan ajatuksella “He can’t stop us from stopping
it” — hén ei voi estdd meitd pysdyttamastd sitd.

Olen ollut onnekas, kun olen saanut tehda
tutkimusta ja opetusta ndin mielenkiintoisen ja
rikkaan ilmi6n parissa. Ja nyt nayttaa siltd, etta
saan tdtd tyotdni tehdd myos jatkossa. Olemme
yhdessé RESPMAN-tutkimusryhméin kanssa
rakentaneet pitkdjanteisesti vastuullisen liiketoi-
minnan tutkimusta ja opetusta Tampereen yli-
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opistoon. Toimintamme perustuu yrityksen
johtamisen ja laskentatoimen oppiaineiden yh-
teisty6lle johtamiskorkeakoulussa.

Tani pdivand olemme kiinnostuneita esimer-
kiksi siitd, miten yritykset toimivat yhteistyossd
sidosryhmiensé kanssa, miten luottamus toimii
yrityksissd, millaisia uusia liiketoimintamalleja
ja innovaatioita kestdvan kehityksen ja vastuul-
lisuuden ympdrille syntyy, miten vastuullisuutta
voidaan mitata ja miten yritykset siitd raportoi-
vat. Kaikessa tutkimuksessamme on vahva vas-
tuullisuuden eetos ja pyrkimyksemme on osallis-
tua my6s yhteiskunnalliseen keskusteluun siit,
miten voisimme tehdd maailmasta paremman
paikan eléd ja olla.

Uusimmassa, Suomen Akatemian rahoitta-
massa tutkimushankkeessa teemme yhteisty6té
ympdristopolititkan tutkijoiden kanssa. Hank-
keen nimi: Sidosryhmaélédhtéinen arvonluonti
ekosysteemipalvelujen tuottamisessa kertoo sii-
td, ettd yhdistimme sidosryhmiteoreettiset 1dh-
tokohdat ekosysteemipalvelujen tutkimukseen.
Pyrimme niin korvaamaan kisityksen luonnon
hyviksikéytosta (business from nature) luonnon
hy6dyttamiselld (business to nature, B2N).

Tutkimusryhmdmme toiminta ei kuitenkaan
ole rajoittunut vain tutkimuksen tekemiseen.
Olemme my6s kehittineet Tampereen yliopis-
ton johtamiskorkeakouluun vetovoimaisen
Vastuullisen liiketoiminnan maisteriopintosuun-
nan. Tavatessani viime viikolla ndihin opintoihin
valittuja uusia opiskelijoita vakuutuin - taas ker-
ran - siité, ettd opintosuuntamme on keskeinen
ja tirked osa yrityksen johtamisen ja koko liike-
taloustieteen opetusta. Monilla opiskelijoista on
takana pitka kdytdnnon kokemus ja he kertoivat,
ettd yritysvastuu on télld hetkelld yksi tarkeim-

mistd kehityskohteista yrityksissd, joissa he tyos-
kentelevat. Monet kertoivat myds valinneensa
opintosuuntamme, koska he haluavat opiskella
arvojensa ja ajatusmaailmansa mukaista liiketoi-
mintandkemystd. He tietdvit, ettd vastuullisuus
on oikein ja uskovat vastuullisten litketoiminta-
mallien olevan “se tulevaisuuden juttu”

Tamaé kertonee siitd, ettd vastuullisuus on
valttia my6s kilpailtaessa tyontekijoistd. Hyva-
maineisimmat yritykset saavat usein parhaat
tyontekijat. Uudet sukupolvet vaativat tyénanta-
jiltaan yhd enemman my6s vastuullisuuden sa-
ralla.

Uskon siis, ettd vastuu johtaa kannattavaan
ja kestdvidn liiketoimintaan, mutta se on myos
arvokasta itsessdadn. On aika hyldtd myytti
amoraalisesta bisneksestd, jossa liiketoiminta
ja etiikka eivét kuulu yhteen. Tdnd pdivana on
mahdollista toteuttaa kannattavaa liiketoimin-
taa vastuullisesti. Mutta hyva on my6s muistaa
se, ettd vastuullisuuden myo6té litketoimintaan
tulee taloudellisten arvojen rinnalle muita, itses-
sddan arvokkaita asioita. Kun ihminen on kasva-
nut moraaliseksi, ei etiikasta irtisanoutuminen
ole sen enempad mahdollista kuin toivottavaa-
kaan.

Vastuu johtaa siihen, ettd liiketoiminta ja
moraali ovat erottamattomasti yhteen kietou-
tuneita ja yrityksen johtamista tulee tarkastella
niin talouden, yhteiskunnan kuin ympariston-
kin kannalta. Ehké se juuri onkin vastuullisuu-
den tdrkein anti liiketoiminnalle ja johtamiselle
ja meille kaikille. Ei siis joko/tai vaan seka/ettd.
Parhaassa tapauksessa vastuu johtaa siihen, ettd
liiketoiminta ja vastuullisuus tukevat toisiaan,
emmekd siind huonossakaan tapauksessa voi
hylatd moraalia.
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