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Sidosryhmien valta riippuu siitä, miten 
vahvasti ne hallitsevat yrityksen tarvitsemia 
resursseja…



Sidosryhmä Mitä resursseja kontrolloi?
Valtio (kunta) Sopimukset, tuet, luvat, lainsäädäntö, sääntely, 

verotus
Paikallisyhteisö Paikalliset resurssit, maankäyttö (”access”)
Yleisö Asiakkuus, hyväksyntä/kannatus 

(kansalaistoiminta), työvoima
Rahoitusala Sijoitukset (osin myös CSR standardit) 

Media Ei suoraa kontrollia, mutta vaikuttaa merkittävästi 
muiden toimijoiden arvioihin ja päätöksiin

Hybels, R.C. (1995) ON LEGITIMACY, LEGITIMATION, AND ORGANIZATIONS: A CRITICAL REVIEW 
AND INTEGRATIVE THEORETICAL MODEL. Academy of Management Proceedings 1995, 241-5.









Viiden askeleen sidosryhmäprosessi sosiaalisen 
toimiluvan rakentamiseksi 
1. Yritys asettaa vastuullisuuden tavoitteet ja suunnittelee, miten se 

voisi ne täyttää 
2. Tiedon kerääminen yhteisöiltä ja sidosryhmiltä yrityksen 

“mikrotason” suhteista; suorassa vuorovaikutuksessa kunkin 
sidosryhmän kanssa erikseen. Palaute myös julkisen vallan 
edustajilta ja kansalaisjärjestöiltä 

3. Analysoidaan yritysten omien normien ja tavoitteiden sekä 
mikrotason suhteista saadun tiedon suhde (micro-social contracts) 

4. Yritys käynnistää osallistavan prosessin, jossa sidosryhmien kanssa 
käydään vuoropuhelua ja neuvotteluja tavasta toteuttaa hanke niin, 
että se saavuttaa sidosryhmien selvän enemmistön hyväksynnän 

5. Yritys monitoroi etenemistä ja varmistaa, että hanke etenee sovitulla 
tavalla

Wilburn, K. M. and R. Wilburn (2011). "Achieving Social License to Operate Using Stakeholder Theory.” 
 Journal of International Business Ethics 4(2)



Sudenkuopat

• Riittämätön panostaminen hyviin ja 
luottamuksellisiin sidosryhmäsuhteisiin 

• Liian valikoivat osallistumisprosessit  
• Epäonnistuminen lupausten toteuttamisessa 
• Ei ymmärretä yhteisön sisäistä rakennetta 
• Kyvyttömyys kuunnella ja kunnioittaa – luotetaan 

liiaksi virallisiin (lupa)prosesseihin 
• Yhteydenpidon ja vuorovaikutuksen katkeaminen, 

kun yrityksen henkilöstö vaihtuu



Välttely

• Ratkaisu syntyy 
sattumanvaraisesti

Taustalla olevien 
intressien käsittely

• Osapuolten välinen 
neuvottelu 

• Avustettu neuvottelu

Haetaan 
oikeudellista 

ratkaisua

• Haetaan ratkaisu 
oikeusistuimelta 

• Haetaan ratkaisu 
välimiesmenettelyssä

Voimien mittelö

• Ratkaisu syntyy 
vahvemman 
oikeudella, 
pakottamalla

Miten konflikteja voi ratkaista?



Kaksi ihmistä kiistelee appelsiinista. Miten 
kiista ratkaistaan?

Vaatimus: Vaatimus:

Taustalla oleva tarve?
Appelsiinimehua janoon

Minä haluan 
appelsiinin !

Minä haluan 
appelsiinin !

(huono) kompromissi

Taustalla oleva tarve?
Tarve jälkiruoan koristeluun 
appelsiininkuorella



Valmistelu Kartoittavat kohtaamiset Ratkaisujen rakentaminen Saattaen seurattava

• Tunne oma tiimisi ja 
tavoitteesi 

• Analysoi omat ja  
muiden osallistujien 
tavoitteet ja tarpeet 

• Kartoita sidosryhmät 
ja suunnittele 
vuorovaikutus 
kohdennetusti

• Sidosryhmien 
tarpeiden ja 
prioriteettien 
selventäminen 

• Palautteen 
jakaminen ja 
keskustelu sisäisesti 

• Muuta 
vuorovaikutustapoja 
tarvittaessa 

• Rakenna 
luottamusta 
selkeällä viestinnällä

• Etsi ratkaisuja 
vastaamaan moniin 
tarpeisiin, yhteiset 
hyödyt 

• Uskottava tietopohja 
rakennetaan 
yhteistyössä 

• Tunnista yhteiset 
kriteerit vaikeille 
päätöksille 

• Fiksut vaihtokaupat  
• Ehdolliset sitoumukset 

vastaavat 
epävarmuuksiin

• Tue oman 
organisaatiosi 
sitoutumista 
sovittuihin 
tavoitteisiin 

• Ota sidosryhmät 
mukaan 
toteutukseen ja 
seurantaan 

• Varaudu 
”ennakoitaviin 
yllätyksiin” 

• Prosessista 
oppiminen

Strategisen sidosryhmäyhteistyön toimintamalli

Varhainen valmistelu Kartoittavat 
kohtaamiset

Ratkaisujen 
rakentaminen

Saattaminen ja 
seuranta
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Yhteistyösuhteiden  
rakentaminen

• Ymmärrä, mitä sinä tarvitset muilta 
• Ymmärrä, mitä he tarvitsevat sinulta 
• Aktiivinen kuunteleminen 
• Luottamus edellä (”trust first”)



Strateginen  
sidosryhmäyhteistyö
• Sidosryhmäyhteistyö nähdään  neuvotteluna, ei 

ainoastaan ”top-down” tiedottamisena 
• Perustuu omien tavoitteiden ja sidosryhmien intressien 

ja tarpeiden tunnistamiseen 
• Prosessin ja luottamuksellisten suhteiden tietoinen 

rakentaminen



Miten saat selville mitä muut 
tarvitsevat sinulta?

KUUNTELEMALLA



Kuunteleminen toimii minkä 
tahansa prosessin alkuaskeleena



Aktiivinen kuunteleminen

• Yritä ymmärtää ennen kuin yrität tulla 
ymmärretyksi; kuuntele ennen kuin yrität 
saada oman viestisi perille 

• Kuuntelemisen tavoitteena ymmärtäminen 
• Kysy kysymyksiä 
• Viesti toiselle että olet ymmärtänyt 
• Viittaa keskustelussa heidän esille 

tuomiinsa intresseihin ja tarpeisiin



Millaisia kokemuksia ja havaintoja teillä on 
sidosryhmävuoropuhelun rakentamisen haasteista?

• Pohtikaa ensin yksin muutama minuutti omia ja 
organisaationne kokemuksia 

• Avatkaa sitten keskustelu pöytäryhmissä


