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Organisaatioiden vastuullisuusstrategiat, eli niiden suunnitelma sekd toteutus, joiden mukaan se huomioi
ympéristoon, sosiaalisiin kysymyksiin ja hyvéén hallintoon liittyvét tavoitteet, ovat nousseet keskeiseksi
osaksi strategista johtamista yhteiskunnallisten ja ympéristollisten haasteiden my6td. Vastuullisuuden
painoarvo on kasvanut sidosryhmien odotusten, sddntelyn kiristymisen ja vastuullisuuden taloudellisten
vaikutusten vuoksi. Strategisen johtamisen kentdssd keskijohdon rooli on tunnistettu térkeédksi linkiksi
ylimmén johdon ja operatiivisen tason vililld, mutta vastuullisuusstrategioiden kontekstissa keskijohdon
osallistumista on tutkittu vdhan. Vastuullisuusstrategiat asettavat uusia vaatimuksia strategiaprosessille, silla
ne sisdltdvdt monimutkaisia, poikkitoiminnallisia ja pitkdjanteisid tavoitteita, joiden toteutus vaatii
keskijohdolta muutosjohtamista, viestintdosaamista ja strategista toimijuutta.

Tdmd pro gradu -tutkielma tarkastelee sitd, miten keskijohto osallistuu vastuullisuusstrategioiden
suunnitteluun ja toimeenpanoon. Tutkimuksessa selvitettiin, millaisia osallistumismuotoja ja vaikutuskanavia
keskijohdolla on, miten institutionaaliset paineet ja organisaatiorakenteet vaikuttavat heidin rooliinsa, ja
millaisia haasteita sekd mahdollisuuksia he kohtaavat strategian jalkauttamisessa operatiiviselle tasolle.
Liséksi tarkasteltiin, miten keskijohdon vuorovaikutus ylimmén johdon ja alaisten kanssa muovaa strategian
toteutusta, ja millaista tukea ja koulutusta keskijohdolle on tarjolla. Paatutkimuskysymys oli: Miten keskijohto
huomioidaan ja otetaan mukaan vastuullisuusstrategian suunnittelussa sekd sen toteutuksessa?

Tutkimus toteutettiin laadullisena poikkileikkaustutkimuksena, ja aineisto kerdttiin haastattelemalla kuutta
keskijohdon edustajaa eri toimialoilta. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavalla siséllonanalyysilld. Tutkimuksen
tulokset osoittivat, ettd keskijohdon rooli vastuullisuusstrategioissa vaihtelee merkittivisti tehtdviankuvan,
organisaatiorakenteiden ja -kulttuurin mukaan. Asiantuntijakeskijohto osallistui strategian muotoiluun
aktiivisemmin kuin tuotannollinen keskijohto, jonka rooli painottui toimeenpanoon. Osallistumisen muodot
vaihtelivat virallisista tyoryhmistd epdmuodollisiin keskusteluihin, ja erityisesti epéviralliset verkostot ja
matalan hierarkian kulttuuri mahdollistivat vaikuttamisen. Institutionaaliset paineet, kuten lainsdadanto ja
sidosryhmien odotukset, rajasivat keskijohdon vaikutusmahdollisuuksia strategian sisdltoon, mutta
toteutustapoihin he pystyivdt vaikuttamaan. Vuorovaikutus ylimmin johdon kanssa oli useimmiten
yksisuuntaista, mutta epaviralliset suhteet ja taitava viestintd saattoivat lisdtd vaikutusvaltaa. Operatiivisella
tasolla keskijohto toimi muutoksen vilittdjand yldjohdon ja alaistensa vélilld, mutta ndissd tehtdvissa
vastuullisuus koettiin toisinaan lisdtyoksi, mikd korosti esimerkin voimaa ja viestinndn merkitysta.
Koulutuksen ja tuen méara vaihteli, ja vertaistuki nostettiin tarkedksi epaviralliseksi tukimuodoksi.

Tutkimus tarjoaa ajankohtaista ja kaytdnnonldheistd tietoa organisaatioille, jotka haluavat vahvistaa
keskijohtonsa roolia vastuullisuusstrategioiden toteutuksessa ja suunnittelussa. Tutkimus tarjoaa uusia
nikokulmia strategisen johtamisen ja vastuullisuuden yhdistamiseen, mutta osoittaa myds, ettd aihe kaipaa
jatkotutkimusta erityisesti keskijohdon roolin tarkemmasta maérittelystd ja toimialakohtaisista eroista.

Avainsanat: Vastuullisuusstrategia, keskijohdon osallistuminen, strateginen johtaminen, keskijohto
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1 Johdanto

Yritysvastuu on noussut keskeiseksi osaksi organisaatioiden strategista johtamista globaalisti
nousseiden yhteiskunnallisten ja ympéristollisten haasteiden seurauksena. Vastuullisuuden
merkityksen kasvuun ovat vaikuttaneet monet tekijét, kun esimerkiksi sidosryhmien, kuten
sijoittajien, asiakkaiden ja tyontekijoiden odotukset vastuullisesta toiminnasta ovat lisdéntyneet.
Samalla myds lainsdddénto ja sdéntely ovat tiukentuneet, miké on lisdnnyt vastuullisuusraportoinnin
ja -strategioiden tarvetta. Liséksi tutkimukset osoittavat, ettd vahva vastuullisuussuorituskyky
korreloi positiivisesti yritysten taloudellisen menestyksen kanssa, miké on lisdnnyt vastuullisuuden
painoarvoa organisaatioiden strategisessa suunnittelussa (Fatemi ym. 2018; Guangyou ym. 2022).

(Eccles ym., 2014; Lykkesfeldt 2022; Porter & Kramer, 2006.)

Yritysvastuu eli CSR (corporate social responsibility) tarkoittaa yrityksen vapaaehtoista
sitoutumista toimia eettisesti, yhteiskuntaa tukevasti ja ympéristod kunnioittaen. Konseptin syntyyn
vaikutti erityisesti, kun perinteiset taloudelliset ja lain velvoittamat vastuualueet tdydentyivét 1900-
luvulla eettisilld ja ihmiskeskeisilld ulottuvuuksilla. Yritysvastuu ei rajoitu voiton maksimointiin,
vaan sen tarkoituksena on my0s ehkéisti ja korjata tavallisen toiminnan haittavaikutuksia
ympéristoon ja yhteiskuntaan. Sen moderneissa ldhestymistavoissa korostetaan strategista
integraatiota, jolloin vastuullisuus ndhdédédn osana liiketoimintastrategiaa, joka luo jaettua arvoa
organisaatiolle sekd sen sidosryhmille. Kdytdnnossd tdma tarkoittaa, ettd organisaatio huomioi
tasapainottamaan taloudelliset, sosiaaliset ja ekologiset tavoitteet. (Latapi & Mauricio 2019;

Licandro ym. 2023.)

Vastuullisuustekijoiden huomioiminen strategiassa, eli vastuullisuusstrategian luonti, mahdollistaa
organisaatioille riskien ennakoivan hallinnan ja liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamisen.
Esimerkiksi ympéristovastuun kautta organisaatiot voivat vahenti toimintansa negatiivisia
ympéristovaikutuksia ja samalla saavuttaa kustannussiistojd. Sosiaalisen vastuun ndkokulmasta
tyontekijéiden hyvinvointiin ja monimuotoisuuteen panostaminen voi parantaa tyotyytyvaisyyttd ja
sitoutumista. Toimiva ja reilu hallintotapa puolestaan voi lisatd 1dpindkyvyyttd sekd luottamusta
sidosryhmien keskuudessa. (Martiny ym. 2024; Chen ym. 2023; Zumente & Bistrova 2021.)
Samalla strategioiden onnistunut toimeenpano vaatii tehokasta yhteisty6td organisaation eri tasojen
valilla, erityisesti keskijohdon ja ylimmaén johdon vélilld. Keskijohdon rooli strategian
suunnittelussa ja toteutuksessa on osoittautunut olennaiseksi tekijéksi, mutta siihen liittyva tutkimus

on edelleen osittain hajanaista ja vaatii syvéllisempdd ymmarrysti, erityisesti



vastuullisuusstrategioiden ndkokulmasta, silld niiden toteutukseen seka sisdistimiseen liittyy usein

myo0s arvo- ja motivaatiokysymyksid. (Wooldridge ym., 2008; Mantere, 2008.)

Keskijohdon médérittely organisaatiotutkimuksessa on monimuotoinen ja vaihtelee kontekstin
mukaan. Yleisesti ottaen keskijohto sijoittuu organisaation hierarkiassa ylimmain johdon ja
operatiivisen tason, eli toiminta- ja palvelutuotantotason, viliin, toimien linkkind strategisen
suunnittelun ja paivittdisen toiminnan vililld (Suomi.fi 2021). Dutton ja Ashford (1993)
maédrittelevit keskijohdon johtajina, jotka toimivat kaksi tasoa toimitusjohtajan alapuolella. Tima
madritelma korostaa keskijohdon asemaa organisaation keskelld, jossa heilld on seké strategisia etté
operatiivisia vastuita. Samansuuntaisesti Huy (2001) kuvaa keskijohdon olevan yksi taso
linjajohdon yldpuolella ja kaksi tasoa ylimmén johdon alapuolella, miki vahvistaa kisitysti heiddn
keskeisestd roolistaan organisaation toiminnassa. Téssd tutkimuksessa on pyritty seuraamaan ndita
madritelmid, ja tutkittava keskijohto valittiin vdhintdin yhti tasoa linjajohdon ylidpuolelta ja

korkeintaan kaksi tasoa toimitusjohtajan alapuolelta.

Aiempi tutkimus strategian toimeenpanosta on korostanut keskijohdon roolia linkkinéd ylimmén
johdon ja operatiivisen tason vélilld. Wooldridge ym. (2008) kuvaavat, miten keskijohto voi toimia
“tulkkina”, joka vélittdd strategian tavoitteet operatiiviseen toimintaan. Tétd roolia on kisitelty
esimerkiksi strategisen linjakkuuden (Ates ym., 2020), sense-making ja sense-giving (Rouleau,

2005) seké sosiaalisen pddoman (Ahearne ym., 2014) kisitteiden ja teorioiden kautta.

Keskijohdon osallistumisen merkitys korostuu erityisesti strategisessa suunnittelussa ja
toimeenpanossa. Darkow (2015) osoitti, ettd keskijohdon osallistaminen strategiseen suunnitteluun
parantaa strategian toteuttamiskelpoisuutta ja sitoutumista. Samaan aikaan Westley (1990) seka
Floyd ja Wooldridge (1997) ovat havainneet, ettd osallistuminen strategiaprosessiin lisda
keskijohdon motivaatiota ja sitoutumista, miké on erityisen tirkedd vastuullisuusstrategioiden

kaltaisissa monimutkaisissa kokonaisuuksissa.

Teoreettisesti tima tutkimus liittyy vahvasti strategiseen tutkimukseen ja esimerkiksi Hambrickin
(2007) ylajohdon teoria (upper echelons theory) korostaa ylimman johdon roolia strategisessa
paitoksenteossa, kun taas Huy (2001) tuo esiin keskijohdon kriittisen roolin muutosten
toimeenpanossa. Lisdksi Mantere (2008) tutki keskijohdon strategista toimijuutta eli heiddn
kykyddn vaikuttaa strategisiin prosesseihin organisaation sisilld. Yldjohdon teorian kautta
tutkimuksen tavoitteena on syventdd ymmarrystd yldjohdon vaikutuksesta alaspdin viestittyyn

strategiaan ja vastuullisuusstrategioiden onnistumiseen. Keskijohdon toimijuutta ja ndiden



pdivittdisen toiminnan vaikutusta strategian todelliseen toteutukseen taas tarkastellaan strategia

kiytantona -teorian (strategy-as-practice) kautta.

Vastuullisuusstrategioiden suunnittelu ja toimeenpano ovat nousseet kriittiseen rooliin
organisaatioiden kilpailukyvyn ja yhteiskunnallisen hyvéksyttdvyyden ndkdkulmasta (Eccles ym.,
2014; Porter & Kramer, 2006). Vaikka strategisen johtamisen tutkimus on tuottanut laajaa
ymmarrystd keskijohdon roolista yleisessé strategian suunnittelussa ja toteutuksessa (Wooldridge
ym., 2008; Mantere, 2008), vastuullisuuteen keskittyvit vastuullisuusstrategiat asettavat uudenlaisia
vaatimuksia, joita ei ole riittdvésti tarkasteltu. Tamé tutkimuksellinen aukko on erityisen merkittiva,
koska vastuullisuusstrategiat ovat usein monimutkaisempia, poikkitoiminnallisempia ja

pitkdjanteisempid kuin perinteiset liiketoimintastrategiat (Huy, 2011; Rouleau & Balogun, 2011).

Nykyinen tutkimus on painottunut yleisiin strategiaprosesseihin, kuten strategiseen linjakkuuteen
(Ates ym., 2020) ja keskijohdon osallistumisen vaikutuksiin organisaation suorituskyvyssa (Floyd
& Wooldridge, 1997). Vastuullisuusstrategioiden erityispiirteitd, kuten eettisid ja yhteiskunnallisia
tavoitteita, sekd niiden toimeenpanoon liittyvid haasteita ei kuitenkaan ole juuri késitelty.
Keskijohdon rooli ndissd prosesseissa on kriittinen, silld he toimivat strategian “’siltana”, joka

(Darkow, 2015; Floyd & Wooldridge, 1992)

Lisdksi vastuullisuusstrategioiden toimeenpanoon liittyy uusia haasteita, kuten useiden
sidosryhmien ja instituutioiden tarpeiden sekd vaatimusten tasapainottaminen, yhteiskunnallisen
arvon tuottaminen ja pitkdaikaisten tavoitteiden yhdistdminen paivittdiseen liiketoimintaan. Ndiden
haasteiden ratkaisemiseksi tarvitaan syvempdd ymmaérrystd keskijohdon strategisesta roolista,
heidin vaikutusmahdollisuuksistaan ja mahdollisista esteistd, joita ndmé saattavat kohdata
vastuullisuusstrategioiden toimeenpanossa. (Christie & Tippmann, 2024; Lavarda ym., 2010.) Téssa
tutkimuksessa sidosryhmaé- ja instituutiopaineen aiheuttamaa painetta seka vaikutusta keskijohdon

kontekstiin tarkastellaan institutionaalisen teorian kautta (institutional theory).

Keskijohdon kannalta nimé prosessit tuovat lisdd haasteita ndiden oman roolin tehokkaaseen
toteutukseen, silld vastuullisuusstrategiat ja -tavoitteet luovat entistd monimutkaisempia
sidosryhméodotuksia seki erilaisten tavoitteiden tasapainottelua, jolloin keskijohdon rooli on
jatkuvasti muutoksessa ja erilaisten diskurssien sekd odotusten ristipaineessa. Keskijohto toimii
samanaikaisesti kontrolloijana ja kontrolloituna, vastarinnan harjoittajana ja vastarinnan kohteena.
Tédmi monimuotoisuus heijastaa keskijohdon keskeistd asemaa organisaation hierarkiassa, jossa he

ovat vastuussa ylimmén johdon strategioiden toteuttamisesta ja samalla alaistensa valvonnasta.
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Keskijohto saattaa my0s kokea olevansa puristuksissa” ylimmén johdon ja alaisten vélill4, mika

luo jatkuvaa jannitysté ja epdvarmuutta roolissa (Harding ym. 2014). (Gjerde ja Alvesson 2019.)

Tutkimus keskittyy tarkastelemaan, miten keskijohto vaikuttaa yrityksen vastuullisuusstrategioiden
luomiseen ja toimeenpanoon. Erityisesti pyritddn selvittdmaan, kuinka keskijohto osallistuu
strategioiden suunnitteluun, miten he viestivit strategisia tavoitteita alemman tason tyontekijoille, ja
miten heidén osallistumisensa vaikuttaa strategioiden onnistumiseen seké keskijohdon
sitoutumiseen ja motivaatioon. Aiheen tutkiminen on tirkeéa, silld vastuullisuusstrategiat
edellyttdvit usein monimutkaista ja -tasoista toimeenpano-osaamista, jossa keskijohto toimii seka

viestinviejand ettd muutosagenttina (Huy, 2011; Rouleau, 2005).

Kiinnostuksen kohteena on erityisesti, miten keskijohdon d4ni saadaan kuuluviin strategiaprosessin
alkuvaiheessa, millaisia vilineitd tdhidn kdytetddn sekd mitd kdytdntdja heilld on strategisten
havaintojensa ja ehdotustensa eteenpiin vientiin. Toinen tarkastelun kohde liittyy keskijohdon ja
alempien organisaatiotasojen véliseen dynamiikkaan vastuullisuusstrategian toteutuksessa. Samalla
pyritddn ymmartdméaén, millaisia haasteita keskijohto kohtaa jalkauttamisprosessissa ja saako se

riittdvésti tukea esimerkiksi henkildstohallinnolta tai yldjohdolta tyonsa tueksi.

Tutkimuksen tavoitteena on tarjota syvempad ymmarrysta keskijohdon roolista
vastuullisuusstrategiaprosessissa sekd ylos- ettd alaspdin tapahtuvassa johtamisessa. Tdémé on
erityisen tarkedd siksi, ettd keskijohto toimii usein organisaation “strategisena tulkkina” (Balogun &
Johnson 2004), jonka tehtdvidnid on sekd ymmartid yldjohdon strateginen viitekehys ettd soveltaa
sitd operatiiviseen kontekstiin. Tutkimuksessa pyritddn selvittimddn, missd mairin keskijohto
kykenee toimimaan téssd roolissa vastuullisuusteemojen kohdalla ja mité kehitystarpeita
organisaatioilla on, jotta vastuullisuusstrategiat eivét jad pelkiksi ylhdéltd johdetuiksi periaatteiksi.
Tutkimus tarjoaa tietoa siitd, millaisia mahdollisuuksia ja rajoitteita keskijohdolla on vaikuttaa
vastuullisuusstrategian sisaltoon ja toimeenpanoon sekd siitd, miten heidén toimintansa vaikuttaa

vastuullisuustavoitteiden kdytdnndn toteutumiseen.
Péaétutkimuskysymys on:

- Miten keskijohto huomioidaan ja toimii itse aktiivisesti vastuullisuusstrategian

suunnittelussa seké toteutuksessa?

Alatutkimuskysymykset ovat:
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- Miten keskijohto osallistuu vastuullisuusstrategian suunnitteluun ja millaisia

vaikutusmahdollisuuksia silld on?

- Miten vastuullisuusstrategia jalkautetaan organisaation eri tasoille ja millaisia keinoja

keskijohto kdyttdd sitouttamiseen?
- Millaisia haasteita ja rakenteellisia esteitd esiintyy vastuullisuusstrategian toteutuksessa?

Tutkielma perustuu laadulliseen aineistoon, joka on keritty haastattelemalla eri toimialojen
keskijohdon edustajia. Laadullisen haastattelujen kautta voitiin paremmin saada tietoa keskijohdon
omista kokemuksista, tulkinnoista seké toimintatavoista vastuullisuusstrategioiden kontekstissa.
Haastattelut jasenneltiin kahden ulottuvuuden: yldjohto—keskijohto- ja keskijohto—tyontekijat-
jaottelun mukaan, jotta voidaan tarkastella osallistumista, viestintdd ja vaikutusmahdollisuuksia

koko keskijohdon kontekstissa.
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2 Teoreettinen viitekehys
2.1 Strateginen johtaminen ja ennakointi

Strateginen johtaminen viittaa organisaation pitkédn aikavilin suunnitteluun, jossa yhdistyvat
kilpailuetujen luominen, vision konkretisoiminen ja strategian operatiivinen toteutus. Se on
prosessi, jossa organisaation johto pyrkii muotoilemaan, viestimédén ja toimeenpanemaan sellaisia
tavoitteita ja toimenpiteitd, jotka varmistavat yrityksen menestyksen lyhyelld seké pitkalla
aikavililla. Strateginen johtaminen ei ole yksittdinen paitos tai valinta, vaan monitasoinen prosessi,
jossa korostuu etenkin johdon ja henkildston vilinen vuorovaikutus seki jatkuva strateginen

muutoskyky (Montgomery, 2008). (Mintzberg ym., 23—-26 2005.) (kuvio 1)

Strateginen johtamisprosessi

Tavoitteiden ja Toteuttamisen Toteuttamisen
strategioiden luonti suunnittelu ohjaus

Todellinen
tilanne Toiminta,
Kasitys Tulokset
Visiot

Analysointi, Analysointi, Analysointi,
Harkinta, Harkinta, Harkinta,
Paatokset Paatokset PAatokset

Kuvio 1 Strateginen johtamisprosessi

Strateginen ennakointi (strategic foresight) voidaan mairitelld prosessiksi, jossa organisaatiot
jarjestelmallisesti tarkastelevat tulevaisuuden uhkia ja mahdollisuuksia kehittdékseen joustavia sekd
kestdvid strategioita (Vecchiato & Roveda 2010). Néilld prosesseilla organisaatiot pyrkivat
kohdentamaan resurssejaan proaktiivisesti ja sopeutumaan muuttuviin olosuhteisiin. Ennakointi
perustuu erilaisiin metodeihin, joilla pyritddn tunnistamaan tulevaisuuden trendejé ja haluttuja

tulevaisuuden suuntia, seké siten luomaan strategisia polkuja niiden saavuttamiseksi. (Dator 2009)

Haarhausin ja Lieningin (2020) tutkimuksen mukaan strateginen ennakointi ja sitd toteuttavat
johtamismetodit ovat vahvasti yhteydessé organisaation parempaan suoriutumiseen, erityisesti
epavarmassa toimintaympadristossd. Myos Rohrbeckin ja Kumin (2018) pitkittdistutkimuksessa

havaittiin, ettd strategisen ennakoinnin soveltaminen kaikilla padtdksentekotasoilla parantaa
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organisaation suorituskykya ja pitkdn aikavélin menestystd. Tamén pohjalta voidaankin todeta, etti
strateginen ennakointi ei ole pelkéstidén ylimmén johdon tehtévi, vaan sen tehokkaan

implementoinnin saavuttamiseksi tapojen ja toimien tulisi ldpéistd koko organisaatio.

Keskijohdon rooli strategisessa ennakoinnissa on tirked. Darkowin (2015) mukaan keskijohdon
osallistaminen strategiseen ennakointiin auttaa organisaatioita kehittiméain toimivampaa ja
toteutettavampaa strategiaa. Wooldridge ym. (2008) méérittelivit keskijohdon “sovittelijoiksi”,
jotka toimivat yldjohdon strategisten visioiden ja asettamien tavoitteiden sekd operatiivisen
jokapdivéisen toiminnan vilissd vaikuttaen suoraan strategian kdytdnnon toteutumiseen. Mintzberg
(1989) taas totesi keskijohdon toimivan yhdistdvéna tekijana ja tiedon vélittdjana eri

organisaatiotasojen vililla.

Strateginen johtaminen ei ole vain strategioiden toimeenpanoa, vaan myos niiden jatkuvaa
kehittamistd. Keskijohdon osallistaminen strategiseen suunnitteluun tuo mukanaan kriittisté tietoa
kentdltd ja mahdollistaa dynaamisemman ja realistisemman strategisen ohjauksen (Darkow, 2015).
Anas ym. (2019) korostavat, ettd keskijohto toimii avainroolissa strategisessa uudistumisessa,

tunnistaen uusia mahdollisuuksia ja tuoden operatiivista realismia strategian suunnitteluun.

Floyd ja Wooldridge (1997) havaitsivat, ettd aktiivisesti strategiaprosessiin osallistuvat keskijohdon
edustajat paransivat organisaationsa suorituskykya etenkin nopeasti muuttuvassa
toimintaymparistossd. Téllainen osallistaminen kasvatti my0ds keskijohdon motivaatiota ja
sitoutumista, silld osallistuminen péaatoksentekoon lisési osallisuuden ja arvostuksen tunnetta

(Westley, 1990).
2.2 Vastuullisuusstrategia

Strategisen johtamisen viitekehys on laajentunut perinteisten taloudellisten tavoitteiden ulkopuolelle
kattamaan ympaéristollisid, sosiaalisia ja hallinnollisia ndkdkulmia. Vastuullisuusstrategiat asettavat
strategiselle johtamiselle uusia vaatimuksia, silld ne kytkevit liiketoiminnan menestyksen myds
kestdvan kehityksen periaatteisiin. Vastuullisuuden integrointi vaatii strategista ajattelua, joka
tunnistaa sekd sidosryhmien vaatimukset ettd pitkén aikavilin arvonluonnin. (Porter & Kramer,

2006; Eccles ym., 2014)

Englanninkielisessd tutkimuksessa vastuullisuusasioista viestitddn yleisesti termilld "ESG” ja
vastuullisuusstrategiasta taas termilld "ESG-strategy”, mutta tdssd tutkimuksessa termit on korvattu
kansankielisemmalla termilld vastuullisuus™ ja vastuullisuusstrategia” sanan vakiintuneemman

kdyton vuoksi. Termiin siis sisdllytetdan kaikki ESG:n osa-alueet, vaikka niisté ei olisi erikseen
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mainittu. Tutkimusosiossa taas ESG:n osa-alueita on saatettu eritelld ympéristollisiksi, sosiaalisiksi

ja hallinnollisiksi teemoiksi, joilla télldin viitataan ESG:n eri osa-alueisiin.

Ympiristollinen, sosiaalinen ja hallinnollinen ndakékulma vastuullisuuteen kokonaisuutena tarjoaa
organisaatioille rakenteellisen ldhestymistavan ymparistévaikutusten arviointiin seké niiden
kehittdimiseen. Ympaéristoulottuvuus keskittyy esimerkiksi padstojen vihentdmiseen ja
resurssitehokkuuteen, sosiaalinen ulottuvuus tyontekijéiden hyvinvointiin ja yhteisdvaikutuksiin,
kun taas hallinnollinen ndkdkulma korostaa ldpindkyvyyttd, eettisyyttd ja johdon vastuullisuutta.
Tutkimusten mukaan nédiden nédkdkulmien kokonaisvaltainen integrointi litketoimintaan voi
parantaa organisaation resilienssii ja sidosryhmaisuhteita sekd vdahentdd litketoiminnan riskeja.

(Kumar ym., 2024; Monteiro ym., 2021.)

Organisaatiokontekstissa vastuullisuus merkitsee strategista sitoutumista kestdvéén kehitykseen,
jossa otetaan huomioon seké sisdiset ettd ulkoiset sidosryhméit, joka edellyttdd johdonmukaista
vastuullisuustekijoiden huomioimista padtoksenteossa ja raportoinnissa. Tutkimuksissa on havaittu,
ettd vastuullisuussuoriutuminen voi vaikuttaa positiivisesti yrityksen taloudelliseen arvoon ja
maineeseen, varsinkin toimialoilla, joilla sidosryhmien valvonta on voimakkaampaa (Ho ym.,
2024). Kuitenkin vastuullisuuteen investoimisen vaikutus organisaation arvoon voi olla
epdlineaarinen, ja liiallinen panostus voi johtaa heikentyneeseen arvostukseen, miké korostaa
organisaatioiden tarvetta tasapainotella erilaisten sidosryhmépaineiden viélilla (Postiglione ym.,

2024).

Vastuullisuusstrategioiden onnistunut implementointi vaatii keskijohdolta kykyé toimia
muutosagentteina ja merkityksenantajina. Balogun ja Johnsonin (2004) mukaan keskijohto toimii
strategisessa muutoksessa tulkitsijoina, joiden tekemit valinnat ja kommunikaatio vaikuttavat
merkittdvésti strategian lopulliseen muotoon ja toteutukseen. Samalla keskijohdon sosiaalinen
pddoma, eli heiddn verkostonsa ja vaikutusvaltansa organisaation sisélld, vaikuttavat suoraan siithen,

miten tehokkaasti he pystyvit toimimaan strategian edistdjind (Ahearne ym., 2014).
2.3 Keskijohdon merkitys ja roolin vahvistaminen

Keskijohdon huomioiminen strategiaprosessissa on keskeinen tekijé strategian onnistuneelle
toimeenpanolle. Strategisen johdon tutkimukset osoittavat, ettd keskijohdon varhainen ja aktiivinen
osallistuminen lisdd ndiden sitoutumista strategian toteuttamiseen ja parantaa sen sopivuutta
operatiiviseen toimintaan (Wooldridge ym., 2008; Westley, 1990). Jakamalla vastuuta tasaisemmin,

yldjohto voi tukea organisaation eri tasojen vélistd kommunikaatiota, mahdollistaa erilaisten
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nékokulmien paremman huomioimisen ja estéd strategisen konsensuksen puutteen, joka voi johtua

liian yksisuuntaisesta johtajuudesta (Ates ym., 2020).

Strategisen johtamisen kentdssé keskijohdon rooli on tunnistettu kriittiseksi linkiksi ylimmaén
johdon vision ja organisaation operatiivisen toiminnan vélilld (Wooldridge ym., 2008). Rouleaun
(2005) mukaan keskijohto osallistuu merkityksellistamis” (sensemaking) -prosessiin tulkitsemalla
omien ndkemystensd ja kokemustensa pohjalta organisaation strategisia linjauksia sekd
rakentamalla itse merkityksellisyyttd toiminnan ympérille strategian pohjalta. Tdmén lisdksi
keskijohto osallistuu ”merkityksenanto” (sensegiving) -prosessiin, vilittien omalle tiimilleen omaa
tulkintaansa strategiasta ja merkityksellisyydestd sekd muotoilemalla samalla johdolle palautuvaa
kenttdtason tietoa, joka muodostaa strategisen vuorovaikutuksen molempiin suuntiin. Christie ja
Tippmann (2024) tarkensivat titi roolia toteamalla, ettd keskijohto osallistuu strategiseen
implementointiin usein tavoilla, joita yldjohto ei alun perin ollut tarkoittanut. Taimé korostaa tarvetta
kuunnella ja ottaa mukaan keskijohtoa, jotta strategian suunnittelu ei jaa irralliseksi ylimmaén

johdon ajatukseksi.

Merkityksellistimis ja merkityksenanto-teoriat (Rouleau, 2005; Balogun & Johnson, 2004) auttavat
ymmartdméén, miten keskijohto tulkitsee ja vilittdd vastuullisuusstrategioita organisaation sisélla.
Téma liittyy ldheisesti padkysymykseen, miten keskijohto vaikuttaa vastuullisuustavoitteiden

luomiseen ja toimeenpanoon, seki alakysymykseen heidin strategisista tehtivistdan.

Tawse ym. (2023) havaitsivat, ettd keskijohdon muutoksellinen (transformative) ja
instrumentaalinen (instrumental) johtajuus vaikuttavat suoraan positiivisesti tiimien strategian
toteutuksen tehokkuuteen. Liséksi muutoksellisen johtajuuden havaittiin vaikuttavan vélillisesti
tehokkuuteen koordinoinnin kautta. Tdma korostaa keskijohdon johtajuuden kehittdmisen ja tiimien

vilisten tehtdvien koordinoinnin merkitysté strategian onnistuneessa toteutuksessa.

Tutkimuskirjallisuus osoittaa, ettd keskijohto on olennainen toimija strategiaprosessissa, mutta
heidin potentiaalinsa strategian suunnittelussa ja toimeenpanossa jdd usein hyodyntamatti. Ates
ym. (2020) esimerkiksi varoittavat, ettd visiondédrinen johtajuus voi johtaa keskijohdon
heikentyneeseen sitoutumiseen, jos heiddn ndkokulmiaan ei oteta huomioon strategian
suunnittelussa. Vastaavasti Wooldridge ym. (2008) tuovat esiin, etti keskijohdon osallistaminen

strategiaprosessiin parantaa kohdistusta ja strategian kidytdnnon toteutettavuutta.

Strategiaprosessiin osallistumisen on havaittu vaikuttavan myds positiivisesti keskijohdon

motivaatioon ja sitoutumiseen. Westley (1990) osoittaa, ettd keskijohto, joka kokee olevansa
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aktiivinen osa strategiaprosessia, on motivoituneempi vieméén strategiaa kaytdntoon. Myos Ates
ym. (2020) korostavat, ettd keskijohdon sitoutuminen kasvaa, kun heiddn nadkdkulmansa otetaan

huomioon strategian suunnittelussa.

Liséksi keskijohdon rooli strategisena tulkkina tarkoittaa sité, ettd heiddn tehtdvaniin on kaantda
ylimmaén johdon abstraktit tavoitteet konkreettisiksi ja helposti omaksuttaviksi
toimintasuunnitelmiksi, mikd vaatii jatkuvaa dialogia ja yhteisymmaérrystd organisaation sisilla
(Balogun & Johnson, 2004; Huy, 2001). Keskijohto toimii strategian “tarinankertojina”, jotka
tulkitsevat ja viestivét strategian merkityksen tiimeilleen, vastaten kysymykseen: Mitd tima
tarkoittaa minulle ja tiimilleni?”” (Mullen & Stumpf, 1992). Tdma rooli vaatii keskijohdolta
analyyttisid ja inhimillisié taitoja strategian ymmaértamisessd sekd viestimisessd, mutta my0os
mahdollisuutta pddstd aiemmin mukaan strategiaprosessiin, jotta "tarinankerronta” saadaan vietya

samaan suuntaan strategian todellisten tavoitteiden kanssa.

Keskijohdon roolin vaikutusta strategian toimeenpanoon on laajalti tutkittu, ja heidén rooliaan on
tarkasteltu esimerkiksi strategisen kohdistamisen, tulkinnan ja viestinndn ndkokulmista (Rouleau,
2005; Balogun & Johnson, 2004). Tutkimus korostaa, ettd keskijohdon rooli strategisten
tavoitteiden kehittdmisessa liittyy ennen kaikkea heidin kykyynsé yhdistdd ylimmén johdon visio
operatiivisiin tarpeisiin ja kdintaa tavoitteet konkreettiseksi toiminnaksi (Darkow, 2015; Rouleau,
2005). Keskijohdon strategiset tehtivét ulottuvat myos muutoksen edistimiseen, viestinnin
vahvistamiseen organisaation eri tasojen vililld, sekd organisaation kulttuurin muokkaamiseen ja
vahvistamiseen (Balogun & Johnson, 2004; Eccles ym., 2014; Huy, 2001). Kuitenkin
vastuullisuusstrategioiden yhteydessa keskijohdon merkitystd on késitelty vield vahéisesti. Tdma
puute on merkittavi, silld vastuullisuusstrategian onnistuminen vaatii merkittdvasti huomiota
litketoiminnallisesti hankalassa sidosryhmayhteistyossd, pitkén aikavélin suunnittelussa ja
vastuullisuuden yhdistdmisessé liiketoiminnan tuotannollisiin tavoitteisiin (Porter & Kramer, 2006;

Eccles ym., 2014).

Ates ym. (2020) osoittavat, etté strategisen konsensuksen puute voi heikentdd keskijohdon
sitoutumista ja vaikeuttaa strategian toimeenpanoa. Lisdksi vastuullisuusstrategiat vaativat usein
ristiriitaisten sidosryhméaodotusten tasapainottamista, miké lisdd keskijohdon tyokuormaa ja asettaa
paineita viestinndlle. Huy (2011) korostaa, ettd keskijohdon tunteiden ja sosiaalisten identiteettien
hallinta on keskeistd onnistuneen strategian toimeenpanossa, mutta tdmé osa-alue jai usein

huomiotta.
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Aiempi tutkimus tuo esiin useita keinoja keskijohdon roolin vahvistamiseksi
vastuullisuusstrategioiden suunnittelussa ja toimeenpanossa. Darkow (2015) korostaa, etti
keskijohdon varhainen osallistaminen strategiaprosessiin lisdéd heidén sitoutumistaan ja vahvistaa
heidin vaikutusmahdollisuuksiaan (Westley, 1990; Rouleau & Balogun, 2011). Liséksi Wooldridge
ym. (2008) painottavat avoimen viestinnén ja ylimmén johdon tuen merkitystéd keskijohdon
vaikutusmahdollisuuksien lisddmisessd. Heiddn mukaansa yldjohdon ja keskijohdon vélinen
kommunikointikuilu voi johtaa siihen, ettd kdytdnnon haasteet jadviat huomioimatta ja organisaation
strategian tehokkuus kirsii. Lavarda ym. (2010) taas tuovat esiin, ettd keskijohdon osallistaminen

luo strategiaprosessiin selkeytti ja lisdd toimeenpanon tehokkuutta.

Tutkimuksen teoriatausta pohjautuu strategia kiytantona -1dhestymistapaan (Balogun & Johnson,
2004; Rouleau ym., 2015), jonka kautta keskijohdon jokapéividisen toiminnan ja kdyténteiden
yhteyttd ndiden strategian toteutukseen ja sithen vaikuttamiseen voidaan tarkastelle. Toisena
teoreettisena viitekehyksena kéytetddn institutionaalista teoriaa (Vargas-Hernandez 2008), jonka
kautta voidaan tarkastella, miten erilaiset ulkoiset paineet vaikuttavat keskijohtoon strategisena
toimijana sekd nédiden tapaa vaikuttaa vastavuoroisesti instituutioihin. Kolmantena viitekehykseni
kiytetddn yldjohdon teoriaa (Hambrick, 2007), joka tarjoaa lahtokohdan keskijohdon ja ylimmén
johdon viélisen dynamiikan tarkasteluun, mika liittyy erityisesti kysymykseen siitd, kuullaanko

keskijohtoa riittdvéasti kdytdnnon haasteista ja mahdollisuuksista.
2.4 Strategia kaytantona -lahestymistapa

Strategia kdytintona -ldhestymistapa (Strategy-as-Practice, SAP) tarjoaa vaihtoehtoisen
nakokulman perinteiseen strategisen johtamisen tutkimukseen, joka usein keskittyy pddosin
strategian suunnitteluun ja organisaation rakenteisiin. Strategia kdytdntond puolestaan korostaa
strategian tekemistd ja toteutumista kdytdnndssé, keskittyen siithen, miten yksilot ja ryhmét

organisaatioissa osallistuvat strategiseen toimintaan arjen kaytdnnoissa.

Strategia kdytidntona -ldhestymistavan keskeinen késite on “’strategisointi” (strategizing), joka viittaa
niihin toimintoihin, vuorovaikutuksiin ja kdytanteisiin, joiden kautta strategiaa luodaan ja
toteutetaan organisaatioissa. Tdméa ndkokulma siirtdd huomion pois strategian muodollisesta
suunnittelusta ja korostaa strategian syntymista paivittiisessd toiminnassa ja vuorovaikutuksessa.

(Johnson ym., 2003.)

Strategia kdytintona -ldhestymistapa tunnistaa kolme keskeistd elementtié strategiaprosessissa (kts.

kuvio 2): kdytidnnot (Practices), joita ovat ne rutiinit, tyokalut, teknologiat ja diskurssit, joita
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strategian tekemisessd kdytetddn, toimijat (Practitioners), eli henkil6t, jotka osallistuvat strategian
tekemiseen, kuten ylin johto, keskijohto ja muut organisaation jésenet, sekd toiminta (Praxis), joita
ovat konkreettiset toimet ja vuorovaikutus, joiden kautta strategiaa luodaan seké toteutetaan.

(Jarzabkowski ym., 2007.) (kuvio 2)

Toimijat
Toimijat, jotka muovaavat strategiaa
toimiensa, tietonsa ja valtansa kautta

Strategisointi

Kaytannot
Rutiininomaiset toimintatavat
joiden kautta strategiaa
toteutetaan

Toiminta
Mikrotason toiminta, jonka
kautta toimijat toteuttavat

strategiaa

Kuvio 2 Strategisointi (Begkos ym. 2020)

Keskijohdon rooli strategia kdytintona -1dhestymistavassa on erityisen merkittdva. He toimivat
sillanrakentajina ylimmaén johdon strategisten tavoitteiden ja operatiivisen tason vililld, tulkiten ja
soveltaen strategiaa kdytdnnon toimintaan. Tutkimukset osoittavat, ettd keskijohto osallistuu
aktiivisesti strategian muotoiluun ja toteutukseen, vaikuttaen strategian onnistumiseen merkittavasti.

(Balogun & Johnson, 2004; Mantere, 2008; Rouleau ym 2015.)

Wooldridge ym. (2008) tarkastelevat keskijohdon strategisia rooleja, kuten strategian toteuttamista,
puolustamista, fasilitointia ja synteesid. Heiddn tutkimuksensa osoittaa, ettd keskijohto sekd
toteuttaa ylhadltd annettuja strategioita, ettd myds aktiivisesti osallistuu strategian muotoiluun ja
vaikuttaa sen sisdltoon. Lavarda ym. (2010) puolestaan tarkastelevat keskijohdon roolia strategia
kaytintond -viitekehyksesséd korostaen heidin toimintaansa strategian tulkitsijoina ja vélittdjind

organisaation eri tasojen vélilla.
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Tutkimukset osoittavat, etté erityisesti asiantuntijakeskijohtajilla, eli vihemmin tuotannollisissa
funktioissa toimivilla yksiloilld, on suurempi vaikutusvalta strategisiin uudistuksiin verrattuna
linjajohtajiin. Esimerkiksi Anas ym. (2019) tutkimus tukee titd ndkdkulmaa osoittamalla, ettd
keskijohto, joilla on asiantuntijataustaa ja -kokemusta, pystyvét tehokkaammin ohjaamaan ylimman
johdon huomiota strategisiin mahdollisuuksiin. Sen seurauksena heidén vaikutuksensa on erityisen

merkittdvd, kun he ymmartavét toimintaympariston muutoksia ja saavat organisaation tukea.

My®ds Floydin ja Wooldridgen (1992) sekd myohemmin Rydlandin (2020) kehittiméan
nelikenttdmalliin perustuva tutkimus, kuvaa keskijohdon rooleja strategiaprosesseissa.
Tutkimuksessa todetaan, ettd asiantuntijakeskijohtajat toimivat usein ”Championeina”, jotka
vaikuttavat strategiaan ylospdin, kun taas linjajohtajat ovat tyypillisesti "Implementoijia”, jotka
keskittyvit strategian toteuttamiseen alaspdin. Tamé roolijako tukee kisitysti siité, ettd keskijohdon

strateginen vaikutus vaihtelee ndiden aseman ja roolin mukaan organisaatiossa.

Strategia kdytidntona -ldhestymistapa tarjoaa lisdksi nikokulman strategian viestintdén ja siihen,
miten sen kautta rakennetaan strategista merkitystd organisaatiossa. Strategian viestinti ei ole
pelkidstdédn tiedon jakamista, vaan se on vuorovaikutteinen prosessi, jossa strategian merkitys
neuvotellaan ja rakennetaan yhdessd organisaation jésenten kanssa (Rouleau, 2005). My6s Mesibov
(2019) tuo esiin strategisen viestinndn merkityksen organisaatiossa. Hénkin esitti, etti strategian
viestinti ei ole pelkistdédn tiedon jakamista, vaan se on vuorovaikutteinen prosessi, jossa strategian

merkitys neuvotellaan ja rakennetaan yhdesséd organisaation jasenten kesken.

Strategisessa viestinndsséd keskijohto osallistuu ja toteuttaa ns. “ongelman myynti” (issue selling) -
prosessia, jolla he pyrkivét vaikuttamaan ylimmaén johdon huomioon ja pditoksiin tuomalla esiin
tarkeitd strategisia kysymyksid omilta vastuualueiltaan. Tdma prosessi ei ole pelkdstadn tiedon
valittimistd, vaan se siséltdd vaikuttamista, suostuttelua ja kontekstin arviointia. Téllainen alhaalta
ylospdin suuntautuva vaikuttaminen on keskeinen osa organisaation kykyd mukautua olosuhteisiin
ja kehittdd strategiaansa vastaamaan operatiivisen toiminnan haasteisiin. (Ashford ym., 2017 77—

108; Dutton & Ashford, 1993; Dutton ym. 1997.)

Kuitenkin mydhemmin strategia kdytintona -tutkimusta on kritisoinut esimerkiksi Jarzabkowski
ym. (2021) sen taipumuksesta keskittyd muodollisesti artikuloituihin strategioihin. He ehdottavatkin
syvempdd ymmarrysta strategian ’seurausten” kasitteestd. He korostavat, etté strategian tulisi kattaa
myo6s epamuodolliset ja arkipdivéiset kdytdnnot, jotka vaikuttavat organisaation toimintaan, vaikka

niitd ei virallisesti tunnistettaisi osaksi strategiaa. Tdmé nidkokulma laajentaa strategian késitettd ja
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korostaa juurikin keskijohdon merkitystd strategian toimeenpanijana myds alitajuisten ja

tavanomaisten toimiensa kautta.

Seidl ym. (2024) ovat kehittéineet uuden viitekehyksen strategisten aktiviteettien méérittelyyn
strategia kiytidntona -tutkimuksessa. He tunnistavat nelja erilaista nikokulmaa siihen, miten
strategiaa kiytdntona kasitelldén eri tutkimuksissa ja teoksissa. Nikokulmat, niiden mééritelmit ja

keskeisimmat tutkimuskysymykset ovat esilld seuraavassa taulukossa:

Seurauksellisuus | Strategiseksi nimedminen | Strategistien Toistuva

suorittama strateginen

malli

Maiiritelma ~ Aktiviteetilla on Aktiviteetti on nimetty Aktiviteetti Aktiviteetti
merkittaviad strategiseksi organisaation suoritetaan muodostaa
vaikutuksia diskurssissa henkil6iden toimesta, tarkedn
organisaation jotka on tunnistettu toistuvan mallin
suuntaan tai strategisteiksi organisaation
suorituskykyyn toiminnassa

Tutkimus- Miten toimet Miten strategisiksi luokitellut Mita toimia Miten

kysymykset johtavat tarkeisiin toiminnot toteutetaan? erityyppiset strategit aktiviteetit
tuloksiin? harjoittavat? muodostavat

Mitké ovat strategisiksi L
tarkedn
Miten toimet luokiteltujen toimien eri Mitka toimet ovat )
toistuvan
liittyvat toisiinsa tai ~ tehtdvit? ominaisia tehokkaalle
kaavan?
yhdistyvat strategille?
. Miten toiminnoista tulee . L
tarkeiden tulosten Miten tarkedt
. . strategisia ja mitka ovat Mitd toimia .
tuottamiseksi? toistuvat
luokittelun vaikutukset? yksiloiden tulee o ) .
aktiviteettimallit
harjoittaa, jotta heité .
Miten strategisiksi luokiteltuja . L syntyvat ja
voidaan pitda 0
toimintoja kehitetddn ja ) muuttuvat:
strategeina?

otetaan kayttoon?

Taulukko 1 Strategia kaytantona -nakokulmat (Seidl ym. 2024)

Seidl ym. (2024) ndkokulmat laajentavatkin strategian késitetti ja tarjoavat uusia mahdollisuuksia

strategia kiytidntona -tutkimuksen kehittimiseen yhdistimaélla useat aiemmat ndkdkulmat yhdeksi
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laajemmaksi kokonaisuudeksi, jolla strategia voidaan ymmartéé laajempana, holistisena

kokonaisuutena, jossa monet eri tekijét, toimet ja tavat rakentavat strategian yhdessa.

Panda ja Bhardwaj (2025) esittelevét “strategia systeemisend kéytéintona” (Strategy-as-Systemic
Practice, SASP) -ldhestymistavan, joka yhdistdé strategia kdytdntona -viitekehyksen
systeemiajatteluun. Heiddn mukaansa strategia tulisi ymmartéd osana laajempaa, systeemisti
kokonaisuutta, jossa strategiset kdytdnnot ovat yhteydessé organisaation eri tasoihin ja ympéristoon.
Tédma nidkokulma korostaa strategian dynaamisuutta ja monitasoisuutta, miké on erityisen
relevanttia monimutkaisissa ja nopeasti muuttuvissa toimintaymparistdissd, kuten
vastuullisuusasioissa. Lahestymistapa auttaa myds yhdistimadn enemmin yksildpainotteisen
strategia kdytdntond -ldhestymistavan perinteisempédn strategisen johtamisen tutkimukseen

linkittamalld sen paremmin organisaation rakenteisiin.
2.5 Institutionaalinen teoria

Institutionaalinen teoria tarkastelee, miten yhteiskunnalliset instituutiot, kuten normit, sdannot ja
rakenteet, vaikuttavat organisaatioiden toimintaan, paatoksentekoon ja kehitykseen (Vargas-
Hernandez 2008). Instituutiot madritellddn tassé viitekehyksesséd yhteiskunnallisesti tuotetuiksi
normeiksi, sddntdihin perustuviksi jarjestelyiksi ja hallinnollisiksi mekanismeiksi, jotka
mahdollistavat ja rajoittavat toimijoiden kdyttdytymistd tehden sosiaalisesta elaméstd ennustettavaa
ja merkityksellistd (Scott, 2001; North, 1990; Powell & DiMaggio, 1991). Ne nédhddén seka

resurssina ettd keinona saavuttaa tavoitteita organisaatiokentissé.

Strategisen johtamisen alalla institutionaalinen teoria tarjoaa ndkdkulman, jossa organisaatioiden
strategiset valinnat ndhddén vastauksina institutionaalisiin paineisiin. Esimerkiksi yritykset voivat
omaksua vastuullisuusstrategioita vastatakseen sidosryhmien odotuksiin ja saavuttaakseen julkista
hyviksyntid, vaikka ndma strategiat eivit valittomasti parantaisi taloudellista suorituskykya
(Oliver, 1991). Tama osoittaa, ettd strategiset pdédtokset eivét aina perustu pelkéstién taloudellisiin
laskelmiin, vaan my0s sosiaalisiin ja kulttuurisiin paineisiin, joihin voidaan pyrkid vastaamaan
ainakin nidenndisesti julkisen hyviksynnin saavuttamiseksi. Tédllainen ilmi6 voidaan tulkita
institutionaalisena irrottautumisena (decoupling), jolloin organisaation virallisessa strategiassa
esimerkiksi vastuullisuudelle annetaan painoa ulkoisten sidosryhmien odotusten vuoksi, mutta
kaytannossa sisdiset kdytdnnot ja mittarit eivét tdysin heijasta tétd painotusta (Behnam & MacLean,

2011).
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Institutionaalisen teorian modernimpiin suuntauksiin sisdllyttdd olennaisena késitteend myos
institutionaalisen tyon (institutional work), jolla kuvataan toimijoiden, kuten keskijohdon,
jokapdividisid ja tarkoituksellisia toimia, joilla he luovat, yllapitdavit tai haastavat vallitsevia
instituutioita, tehden institutionaalisesta vaikuttamisesta kaksisuuntaisen prosessin. Lawrence ym.
(2009) maidrittelevét sen tietoiseksi toiminnaksi instituutioiden luomiseksi, vahvistamiseksi ja
uudistamiseksi. Tdmé nédkokulma korostaa keskijohdon toimijuutta ja yksilon roolia
organisaatioissa, kun ndma eivit vain alistu ennalta maaratyille rakenteille, vaan osallistuvat
aktiivisesti niiden rakentamiseen ja muokkaamiseen omilla arjen kdytanndéilladn. Esimerkiksi toimet
kuten rutiinien uudelleenmuotoilu, narratiivien rakentaminen tai sdantdjen tulkinnat ovat osa téta
tyotd. Uudelleen tarkastellessaan aihetta Lawrence ym. (2011) ehdottivat institutionaalista tyota
viitekehykseksi institutionalismin tutkimiseen, jolloin tutkimus ei endi rajoitu vain instituutioiden
vaikutusten kuvaukseen, vaan ottaa huomioon myos vallankdyton, ideologiset vaikutteet ja
toimijoiden subjektiiviset tavoitteet ja vaikutusmahdollisuudet toiseen suuntaan. Taméa
tarkastelukulma auttaa tuomaan organisaation yksildiden vaikutukset mukaan seka tdmén

tutkimuksen kontekstissa erityisesti tarkastelemaan keskijohtoa institutionaalisena toimijana.

Keskijohdon ndkokulmasta instituutionalinen ty6 korostaa heidin rooliaan tiedon vilittdjina
organisaation eri tasojen valilld niin ylospéin, ylimmén johdon suuntaan, sivusuuntaan kollegoille,
kuin alaspéin alaisten kanssa, joka tekee heisté strategisia toimijoita, jotka navigoivat moninaisten
institutionaalisten paineiden ja odotusten vililld. Henkin (2020) kirjallisuuskatsaus osoittaa, ettd
sisdinen kontrolli vakiintuu kéytint6ihin niin sanottuna arjen tydskentelynd. Henkin analyysi
paljastaa, ettd keskijohto ja muut toimijat osoittavat tarkoituksellisuutta roolissaan, silld he eivit
pelkidstdén noudata muodollisia ohjeita, vaan tuovat lisdarvoa organisaatiolle luomalla verkostoja
(normative networks), soveltamalla jéljittelyd (mimicry) ja puolustamalla jarjestelmid (advocacy).
Té&ma institutionaalisen tyon ndkdkulma muuntaa kontrollijarjestelmat staattisista vaatimusten
noudattamisen tyokaluista dynaamisiksi kdytdnndiksi, jotka rakentuvat ja uudistuvat arkisen

toimijuuden kautta.

Institutionaalinen teoria on kehittynyt useisiin suuntiin. Neo-institutionalismi keskittyy siihen,
miten organisaatiot mukautuvat ympériston odotuksiin ja normeihin, usein ilman suoraa
tehokkuusetua. Tama institutionaalinen mukautuminen nékyy esimerkiksi siind, ettd organisaatiot
omaksuvat kdytdnt6jd, jotka ovat laajasti hyvéksyttyjd tai joita pidetddn “oikeina”, vaikka ne eivét
suoraan parantaisi suorituskykyé. (DiMaggio & Powell, 1983) Toisaalta institutionaalinen yrittdjyys

tutkii, miten yksilot ja ryhmét voivat vastavuoroisesti muuttaa tai haastaa vakiintuneita instituutioita
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(Battilana ym., 2009), joka onkin tehtdvd, jota keskijohto usein toteuttaa muovaamalla kiytanteitd ja

ohjeita omassa kontekstissaan sopivammiksi.

Neo-institutionaalinen teoria on saavuttanut merkittdvdn aseman organisaatiotutkimuksessa, mutta
viimeaikainen keskustelu on nostanut esiin sen kohtaamia haasteita. Alvesson ja Spicer (2019)
kuvaavat teorian olevan “keski-idn kriisissd”, jossa se kérsii ylikattavuudesta, teoreettisesta
epatarkkuudesta ja késitteellisestd epdselvyydestd. Heiddn mukaansa kasitteen instituutio” liian
laaja-alainen kédyttd on johtanut siihen, ettd sen merkitys on himartynyt, miké vaikeuttaa teorian
soveltamista kdytdnnossa. Siksi he ehdottavatkin, ettd institutionaalisen teorian tulisi rajata

kisitteitddn tarkemmin ja keskittyd selkedmmin méériteltyihin ilmidihin.

Toisaalta Furusten (2023) taas korostaa institutionaalisen ympériston monimuotoisuutta ja sen
laajaa vaikutusta organisaatioiden toimintaan. Hén esittdd, ettd organisaatiot eivit toimi pelkéstdan
markkinoiden tai johdon ohjauksessa, vaan ne ovat myds alttiita laajemmille institutionaalisille
paineille, kuten lainsddddnnolle, kulttuurisille normeille ja ideologisille kehyksille, joita omalta
osaltaan my0s keskijohto tuo henkil6tasolla jokapdivdiseen toimintaan mukaan omien toimiensa
kautta. Furustenin mukaan organisaatiot voivat vastata niihin paineisiin esimerkiksi uudelleen
kehystdmalld tai konseptoimalla toimintaansa ja mukauttamalla kidytantdjdén vastaamaan uusia
odotuksia. Erityisesti mukautumisty0ssé keskijohdon tehtdva korostuu, kun nédiden tulee
kiytdnnosséd pystyd mukauttamaan omaa seké alaistensa toimintaa usein ilman lisdresursseja tai
kdytdnnon ohjeita, korostaen keskijohdon monimutkaista roolia erilaisten sidosryhmépaineiden

vélilla.

Viimeaikainen tutkimus on laajentanut institutionaalisen teorian soveltamista ja auttaa sen
soveltamisessa vastuullisuusstrategioiden kontekstiin. Esimerkiksi Scottin (59-70, 2014) kolmen
pilarin malli, sdédntelyllinen, normatiivinen ja kulttuurilliskognitiivinen (Taulukko 2), tarjoaa
kehyksen ymmartdd, miten organisaatiot reagoivat erityyppisiin, esimerkiksi kestdvyyteen liittyviin,
paineisiin. Tama malli auttaa selittiméén, miksi organisaatiot omaksuvat erilaisia
vastuullisuuskéytiantdja sekd miten ja miksi ndma kéytdnnot institutionalisoituvat organisaatioissa.
Nailla erityyppisilld instituutiopaineilla voitaneen néhda olevan my®ds erilaisia vaikutuksia
keskijohdon suuntaan, kun kukin paine vaatii erilaisia kykyjd sopeuttaa toimintaa ja tulkita
odotuksia tai paineita omassa kontekstissa. Sddntelyllisiin paineisiin vastatessa keskijohdolla on
useimmiten parhaat tyokalut ja tuki yldjohdon suunnalta paineiden muodollisuuden vuoksi.
Toisaalta normatiiviset paineet, joita voivat olla esimerkiksi monimuotoisuusasiat ja laajempi

kestdvyysraportointi, saattavat vaatia keskijohdolta kulttuurillista vaikuttamistyotd, silld paineissa



on usein kyse moraalisista kysymyksistd, sekd kykyd mukauttaa néitd odotuksia arjen

realiteetteihin. Kulttuurillis-kognitiiviset paineet, kuten yrityksen erilaiset hierarkia- ja

johtajakisitykset, késitys tyOpédivdan normaalista ajasta (8.00—16.00, 9.00—17.00) ja odotukset

tiettyjen teknologioiden kéytostd voivat aiheuttaa keskijohdolle lisdtydté ja tarvetta vaikuttaa

kulttuuriin seka taistella muutosvastarintaa vastaan. Erityisesti laajemmissa organisaation

muutostilanteissa tai uusien, erilaisista kulttuureista tulevien, tyontekijéiden sopeuttamisessa

keskijohdon rooli ja panos on avain onnistuneeseen muutosjohtamiseen.
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ldhestymistapa ja neo-institutionaalinen teoria voivat tdydentéa toisiaan organisaatiotutkimuksessa.

Artikkeli tunnistaa kolme keskeistd yhtymikohtaa ndiden lahestymistapojen vilillad: toimijoiden

konkreettinen toiminta, jactut kognitiot seké kielen rooli merkitysten rakentamisessa. Nama

yhtymikohdat korostavat, ettd strateginen toiminta sisiltdé rationaalista suunnittelua sekd

sosiaalisesti rakentunutta toimintaa, jotka ovat sidoksissa institutionaalisiin rakenteisiin ja

odotuksiin. Yhdistimélld néitd ndkokulmia, voidaan ymmaértéé, miten strategiset kdytdnnot eivit

ainoastaan heijasta institutionaalisia paineita, vaan myos vaikuttavat niihin.

Tassd mielessd muodollinen ja epdmuodollinen organisaatio tarjoavat konkreettisen teoriapohjan,

jonka kautta strategia kdytéintona -nikokulman arjen kdytdnnot ja neo-institutionalisen teorian
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kenttépaineet yhdistyvét. Muodolliset rakenteet, kuten roolit, vastuut, mittarit ja
raportointikdytinndt, madrittdvit, mitd pitdisi tehdé ja miksi se on perusteltua. Epdmuodolliset
suhteet, kielenkdyton vivahteet ja jaetut kognitiot taas ohjaavat, miten tekeminen tosiasiassa
tapahtuu: missé jirjestyksessd, kenen kanssa ja millaisilla tulkinnoilla. (Rouleau, 2005.) Keskijohto
toimii ndiden toimien leikkauspisteessd merkityksellistdjind ja merkityksenantajina (sensemaking ja
sensegiving), jotka kdantidvit muodolliset vaatimukset tiimitason kaytinnoiksi ja kayttévit
epamuodollisia verkostoja nopeaan koordinointiin, luottamuksen rakentamiseen ja ongelmien

myyntiin ylospéin (Ashford ym., 2017; Balogun & Johnson, 2004; Dutton & Ashford, 1993).

Sodan ja Zaheerin (2012) tutkimus viittaa sithen, ettd muodollisten ja epdmuodollisten verkostojen
yhteensopivuus parantaa suorituskykya ja tiedonkulkua, koska silloin rutiinit, mittarit ja puhetavat
tukevat toisiaan, eikd syntyvid tulkintaeroja tarvitse ratkoa erillisesti joka kédanteessd (McEvily ym.,
2014). Vastuullisuusstrategioissa tdima yhteensopivuus on keskeistd irrottautumis-riskin
(decoupling), eli puheen ja kdytidntdjen erkanemisen, pienentdmiseksi, silld mitd heikommin
muodolliset rakenteet ja epdmuodolliset kdytinnot keskustelevat keskenéén, sitd helpommin
vastuullisuus jda symboliseksi (Oliver, 1991; Behnam & MacLean, 2011). Organisaatioissa
muodollinen “komentoketjun-etdisyys” (chain of command distance) voi omalta osaltaan vihentii
luonnostaan epamuodollisten siteiden todenndkdisyyttd, eli mitd kauempana toimijat ovat
rakenteellisesti, sitd harvemmin he luovat spontaaneja, luottamuksellisia suhteita (Hunter ym.,
2020). Toisaalta juuri ndmi epdmuodolliset siteet pystyvit lyhentdmién etdisyyttd, nopeuttamaan
tiedonvilitystd ja helpottamaan hierarkiatasojen vilistd koordinointia, joka usein on keskijohdon

tiarked rooli.
2.6 Ylajohdon teoria

Yldjohdon teoria (Upper Echelons Theory, UET), jonka Hambrick ja Mason (1984) kehittivét,
tarjoaa viitekehyksen ymmartié, miten ylimmaén johdon henkilokohtaiset ominaisuudet, kuten arvot,
kokemukset ja persoonallisuus, heijastuvat strategisiin paatoksiin ja koko organisaation toimintaan.
Teorian mukaan johtajat tulkitsevat ympéroivaa todellisuutta omien kognitiivisten malliensa kautta,
jandma tulkinnat ohjaavat ndiden strategista toimintaa, vaikuttaen viélillisesti organisaation

suuntaan, rakenteisiin ja suorituskykyyn (Hambrick & Mason, 1984). (kuvio 3)
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Kuvio 3 Ylajohdon teoria (Bekos & Chari 2024)

Yl4johdon teoria keskittyi alkuperdinen vain ylimmén johdon vaikutukseen, mutta teorian
soveltamisala on myShemmin laajentunut. Esimerkiksi Carpenter ym. (2004) osoittivat, ettd
johtoryhmén koostumus, kuten jasenten koulutus, taustat ja arvot, vaikuttavat merkittavasti
organisaation strategisiin valintoihin. Cho ja Hambrick (2006) puolestaan tarkensivat, ettd johtajien

huomion suuntaaminen toimii linkkind yksilollisten ominaisuuksien ja strategisten paatosten valilla.

Floyd ja Wooldridge (1992) tuovat esiin, ettd keskijohto on seké strategian toteuttaja, ettd myos
aktiivinen vaikuttaja, joka osallistuu aktiivisesti strategian muotoiluun ja tulkintaan. Heidin
mukaansa keskijohto toimii valittdjdna strategisten visioiden ja operatiivisten kdytdntdjen vélilla,
mahdollistaen kaksisuuntaisen viestinnén ja jatkuvan vuorovaikutuksen organisaation eri tasojen

valilla.

Yha useampi tutkija korostaa keskijohdon osallistumisen vaikutuksia organisaation suorituskykyyn.
Esimerkiksi Mollickin (2012) mukaan yksittdisten johtajien, erityisesti keskijohdon, vaikutus
tuloksiin voi olla jopa suurempi kuin aiemmin oletettu. Tdma4 viittaa siihen, ettd strateginen
padtoksenteko ei ole vain ylimmaén johdon vastuulla, vaan ettd keskijohto on olennainen osa
padtoksenteon ja toimeenpanon kokonaisuutta. Myos Schaeferin ja Guentherin (2016) tutkimuksen
perusteella voidaan todeta, ettd keskijohdon osallistuminen strategiseen suunnitteluun edistaa
strategista yhtendisyyttd ja parantaa strategian toteutuksen onnistumista, vaikka yldjohdon tehtiva ja
rooli onkin edelleen avainasemassa. Kuitenkaan tutkimus ei osoita, ettd itse strategisissa padtoksissa
keskijohdon rooli tulisi olla vahva, vaan ndiden toiminta on ns. neuvoa-antavaa ja operatiivista

toimintaa tulkitsevaa.
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Teoria on saanut uutta merkitystd myds vastuullisuusstrategioiden kontekstissa. Rouleau ja Balogun
(2011) esittavat, ettd keskijohdon tehtédvind on analysoida ja toteuttaa strategiaa, sekd osallistua
merkityksellistimis- ja merkityksenanto-prosesseihin strategisten viestien valittdmiseksi
organisaation eri tasoille. Lavarda ym. (2010) puolestaan osoittavat, ettd keskijohdon osallistaminen

strategiaprosessiin parantaa strategiaprosessin koherenssia ja toimeenpanon tehokkuutta.

Yldjohdon teorian kehityksen my®6té on alettu kiinnittdd huomiota myds johtoryhmén siséisiin
prosesseihin ja vuorovaikutukseen. Carpenter ym. (2004) korostivat, ettd johtoryhmén jdsenten
vidlinen vuorovaikutus, kuten tiedon jakaminen ja yhteinen paitdksenteko, vaikuttavat strategisten
padtosten laatuun ja organisaation suorituskykyyn. Tdméa ndkokulma laajentaa alkuperéista teoriaa,
joka keskittyi yksittéisten johtajien ominaisuuksiin, ja tuo esiin ryhméddynamiikan merkityksen
strategisessa johtamisessa. Tdméd myos omalta osaltaan sitoo epdmuodollisen organisaation

ndkokulmaa yldjohdon teoriaan.

Lisdksi on ehdotettu, ettd yldjohdon teorian tulisi huomioida organisaation konteksti ja ulkoiset
tekijat, kuten markkinatilanne ja kilpailuympéristé. Hambrick (2007) esitti, ettd yldjohdon vaikutus
strategisiin padtoksiin ei ole absoluuttinen, vaan riippuu myds vahvasti ndiden

toimintaymparistostd, sen tarjoamista mahdollisuuksista seké rajoitteista.

Toisaalta White ja Borgholthaus (2022) kritisoivat yldjohdon teorian nykytilaa
organisaatiotutkimuksessa. Heidédn mukaansa teorian soveltaminen on hajautunut useisiin erillisiin
tutkimuslinjoihin ja sen yhtendisyys on heikentynyt, miké tekee sen soveltamisesta ja kehittdmisestd
nykyisellddn mutkikasta. He korostavatkin tarvetta selkeyttdd yldjohdon teorian kasitteellisid rajoja
ja edistdd sen integroitumista yhtendiseksi tutkimusalueeksi. Heiddn mukaansa teorian
tutkimusmenetelmét ovat siirtyneet yhi kauemmas alkuperdisestd, ylimméan johdon konkreettisesta
tarkastelusta enemman teoreettisiin malleihin ja tilastollisiin analyyseihin, jotka eivét aina heijasta

todellista johtajien kidytdnnon toimintaa ja padtosprosesseja.
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3 Tutkimusmenetelmat

3.1 Tieteenfilosofinen tausta

Téssid tutkimuksessa yhdistetéén tieteenfilosofisesti interpretivistinen ja sosiaalikonstruktionistinen
ldhestymistapa, jotka yhdessé tarjoavat syvillisen ymmaérryksen keskijohdon roolista

vastuullisuusstrategioiden suunnittelussa ja toteutuksessa.

Interpretivismi korostaa yksiloiden kokemusten ja merkitysten subjektiivista luonnetta. Se perustuu
ajatukseen, ettd sosiaalinen todellisuus rakentuu ihmisten tulkintojen ja vuorovaikutuksen kautta
(Blaikie, 2007). Tassa tutkimuksessa interpretivistinen ndkokulma mahdollistaa keskijohdon

kokemusten ja nikemyksien syvillisen ymmaértdmisen vastuullisuusstrategioiden kontekstissa.

Sosiaalinen konstruktionismi puolestaan tarkastelee, miten todellisuus ja sen merkitykset rakentuvat
sosiaalisten prosessien ja vuorovaikutuksen kautta. Se kyseenalaistaa itsestddnselvyyksind pidetyt
kisitykset ja korostaa, ettd tieto ja todellisuus ovat sosiaalisesti rakentuneita (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka, 2006). Téssa tutkimuksessa sosiaalinen konstruktionismi auttaa ymmartiméaéan,

miten vastuullisuusstrategioiden merkitykset ja kdytdnnot muodostuvat organisaatioiden sisilla.

Yhdistdmalld nama kaksi 1dhestymistapaa tutkimus tarkastelee seké yksilollisid kokemuksia etti
laajempia sosiaalisia prosesseja, jotka vaikuttavat vastuullisuusstrategioiden suunnitteluun ja
toteutukseen. Tdémé mahdollistaa monipuolisen ja syvéllisen analyysin keskijohdon roolista ja

kokemuksista vastuullisuusstrategioiden kontekstissa.
3.2 Tutkimusasetelma ja -menetelmat

Tédmai tutkimus toteutetaan laadullisena poikkileikkaustutkimuksena, jonka tavoitteena on ymmaértaa
keskijohdon osallistumista ja roolia organisaatioiden vastuullisuusstrategioiden suunnittelussa,
kehittimisessd ja implementoinnissa. Tavoitteena ei ole yleistettdvissd oleva mittaustieto, vaan
syvillinen kontekstuaalinen ymmarrys siitd, miten keskijohto itse kokee roolinsa

vastuullisuusstrategioiden parissa.

Tutkimuksen strategiana hyodynnetddn tapaustutkimuksen elementte;jd, joissa keskitytédn
valikoituihin yrityksiin ja ndiden keskijohdon toimijoihin. Néin voidaan saada monipuolinen kuvaus
organisaatioiden siséisistd dynamiikoista ja niistd merkityksisté, joita keskijohto liittda

vastuullisuusstrategiatyohon. Koska vastuullisuusteemat sisdltdavit sekd mitattavia ettd ei-mitattavia
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tekijoitd (esimerkiksi arvot, kulttuuri ja vastuullisuus), tutkimusstrategia soveltuu hyvin

monitulkintaisen aineiston kisittelyyn (Uhl-Bien & Ospina 2012; Pearce & Conger 2002).

Empiirinen aineisto kerétddn puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla, jotka mahdollistavat
tutkimuskysymysten ohjaaman seké osallistujalédhtdisen aineistonmuodostuksen. Haastateltavat ovat
keskijohdon edustajia useilta eri toimialoilta ja organisaatioiden osa-alueilta. Otannan tavoitteena
on muodostaa laaja-alainen nikdkulma keskijohdon roolista eri konteksteissa, silla oletuksena on,
ettd keskijohdon merkitys vastuullisuusstrategioiden toimeenpanossa ei ole samanlainen kaikissa

organisaatioympéristoissa.

Tutkimuksen oletuksena on, ettd keskijohdon aktiivinen osallistuminen seki organisaation
tarjoamien resurssien riittdvyys ovat keskeisessd asemassa vastuullisuusstrategioiden onnistuneessa
jalkauttamisessa. Tatd ldhestytddn ymmartamalld, miten keskijohto itse maérittelee osallisuutensa,
mité esteitd ja mahdollisuuksia he kohtaavat sekd miten organisaation rakenteet ja kulttuuri joko
tukevat tai estévit strategisten vastuullisuustavoitteiden kiytannon toteutusta (Edelmann ym. 2020;

Han ym. 2023).
3.3 Tutkimusaineiston kuvaus ja aineistonkeruuprosessi

Aineisto kerittiin haastattelemalla keskijohdon edustajia, jotka ovat vastuussa
vastuullisuusstrategioiden toteutuksesta, implementoinnista ja kehityksestd erindisissé positioissa.
Haastattelut toteutettiin 6 organisaatiossa, jotka ovat sitoutuneet avoimesti julkistettuihin
vastuullisuustavoitteisiin. Yritysten valinnassa pyrittiin ottamaan huomioon eri toimialat ja
siséllyttimdan keskijohdon edustajia Suomen eri yrityssektoreilta ndkokulman pitdmiseksi
mahdollisimman yleispétevdni. Haastateltujen edustamat organisaatiot toimivat esimerkiksi
kemianteollisuudessa, laitevalmistuksessa ja rakennusalalla. Kaikissa tutkimuksessa mukana
olleissa organisaatioissa on vihintddn 500 tyontekijad, joten niiden johtorakenteet ovat myds
kompleksisempia, kuin pienissd organisaatioissa. Organisaatioiden hierarkkisuus, vaikkakin
vaihteleva, selkeytti keskijohdon positioita yrityksen selkedni véliportaana yldjohdon ja

operatiivisen tason vélissa.

Haastateltavat valittiin siten, ettd he edustavat eri organisaation funktioita, jotta ndkokulma
aiheeseen saadaan mahdollisimman laajasti kartoitettua ja erilaisia ndkemyksid huomioitua.
Haastateltavien tehtivét organisaatioissaan vaihteli merkittdvésti, eikd kenenkdédn kahden
haastateltavan tyotehtdvit olleet samat. Eri tehtdvien kirjo sisélsi esimerkiksi strategiset,

viestinnélliset ja tuotannolliset tehtdvit (kts. taulukko 3).
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Keskijohdon edustajien osallistuminen itse strategian suunnitteluun vaihtelee yrityksissa
merkittivisti, joten vertailua voidaan tehdd myds tdltd osin. Haastateltavat henkil6t valittiin siten,
ettd heilld on riittdva operatiivinen ja strateginen kokemus vastuullisuuskysymysten parissa.
Haastattelukysymykset pohjautuvat tutkimuskysymyksiin ja ne kattavat seuraavat osa-alueet:
keskijohdon strategiset tehtivit vastuullisuustavoitteiden kehittdmisessé, kdytdnnon haasteet ja
mahdollisuudet vastuullisuusstrategioiden toimeenpanossa, keskijohdon ja ylimmén johdon vilinen
vuorovaikutus suunnitteluvaiheessa, keskijohdon ja operatiivisen tason vélinen vuorovaikutus
vastuullisuusstrategiasta ja -tavoitteista, sekéd keskijohdon roolin vahvistaminen ja tarvittava tuki

toimeenpanon onnistumiseksi.

Itse haastattelut toteutettiin samaa kysymysluetteloa (liite 1) seuraten ja niiden vastauksia pyrittiin
ohjaamaan tarpeen tullen niin, ettd vertailtavuus muiden haastateltujen vastauksiin pysyi
kohtuullisena. Kuitenkin haastateltujen erilaisten kasitysten ja merkittdvisti eroavien tyotehtiavien
vuoksi ndiden haastattelupituudet vaihtelivat merkittavisti. Myos organisaatioiden tavat kisitelld
kestdvyysasioita vaihteli merkittdvésti, jolloin osalla vastaajista saattoi olla enemmin kerrottavaa
monimutkaisemmista ja moninaisemmista prosesseista, kun taas esimerkiksi

matalahierarkkisemmissa organisaatioissa prosessit olivat selkedmpid ja helpommin ymmarrettivia.

Haastateltava | Paivimdard | Kesto | Funktio Positio
HI 29.1.2025 48min | Strategia Manager
H2 7.3.2025 45min | Valmistus Manager
H3 7.3.2025 40min | Viestintd Manager
H4 27.1.2025 52min | Kestivyys Osaston
johtaja
HS5 1.4.2025 28min | Vastuullisuus | Osaston
johtaja
H6 31.3.2025 43min | Huolto Manager

Taulukko 3 Haastatellut



31

3.4 Aineiston analyysi

Tutkimuksen analyysimenetelméni hyddynnettiin laadullista sisdllonanalyysii, joka soveltuu
erityisesti tekstimuotoisen aineiston systemaattiseen tarkasteluun ja ilmididen merkityssisiltojen
jasentdmiseen (Tuomi & Sarajérvi, 2018). Lisdksi toisena menetelméné kaytettiin teoria
tarkentamista (theory elaboration), jonka avulla olemassa olevia kisitteitd, kuten tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen mallit, voidaan kehittéd eteenpdin empiiristen havaintojen perusteella
(Fisher & Aguinis 2017). Tutkimuksessa tavoitteena oli ymmartéd keskijohdon roolia
vastuullisuusstrategioiden suunnittelussa ja toteutuksessa, joten siséllonanalyysi ja teoria tarkennus

tarjosivat tarkoituksenmukaisen ldhestymistavan aineiston tulkintaan.

Analyysiprosessi eteni kolmivaiheisesti: valmisteluvaiheessa aineisto litteroitiin ja sithen
perehdyttiin kokonaisvaltaisesti, analyysivaiheessa aineisto koodattiin ja ryhmiteltiin teemoihin, ja
lopuksi raportointivaiheessa tulokset esitettiin selkedsti ja jasennellysti (Elo ym. 2022). Koodaus
tehtiin teoriaohjaavasti, jolloin aiempi tutkimustieto vastuullisuusstrategioiden johtamisesta ohjasi

analyysin suuntaa, mutta aineistosta nousi myds joitain hieman poikkeavia teemoja.

Analyysiyksikkoind kéytettiin yksittdisid lauseita tai ajatuskokonaisuuksia, jotka sisélsivit
merkityksellistd tietoa tutkimuskysymysten kannalta. Nama yksikot pelkistettiin (redusoitiin),
ryhmiteltiin alaluokkiin (klusterointi) ja edelleen yldluokkiin (abstrahointi), jolloin muodostui
selked rakenne aineiston keskeisistd teemoista (Tuomi & Sarajérvi, 2018). Tdma systemaattinen
lahestymistapa auttoi aineiston syvallisemmaéssé analyysissi ja luotettavamman tulkinnan

muodostamisessa.
3.5 Tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden arviointi
3.5.1 Eettisyyden arviointi

Aineistot sdilytetddn Turun yliopiston standardien mukaan viisi vuotta tutkimuksen paattymisen

jélkeen huolellisesti salasanalla suojattuna.

Tulokset esitetddn tutkimuksessa niin, ettd niitd ei voida tutkimukseen osallistuneisiin henkil6ihin
yhdistdi, eikd myoskaidn tutkittavien organisaatioita voida tunnistaa. Kuitenkin osa tutkittavista
saatiin toisen henkilon suosituksesta, joka mahdollistaa pienen tutkimusaineiston vuoksi ndiden
yksittdisten henkiloiden osalta tutkittavan tunnistamisen aineistosta, vaikka tutkittavat organisaatiot

eivat suoraan olekaan ilmoitettuna.
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Tutkittavien suostumus tutkimukseen varmistettiin haastatteluiden alkuun ja se otetaan mukaan
tallenteelle sopimuksen varmisteeksi. Osallistujilla on oikeus vetdytyé tutkimuksesta, milloin vain,

ilman erityisia perusteita.

Tutkittavien vastausten luotettavuus ja autenttisuus pyrittiin varmistamaan antamalla néille tiedoksi
tutkimuksen aihe seki yleinen rakenne, mutta jattdmalla kertomatta tarkemmat
haastattelukysymykset, jotta vastaukset edustaisivat vastaajien pdéllimmaisid kokemuksia
prosesseista. Toisaalta vastaajat eivit titd kautta voineet valmistautua vastaamaan kysymyksiin niin
tyhjentdvésti, kuin olisi muuten voinut olla mahdollista. Kuitenkin haastattelun apukysymyksill4 ja

ohjaavalla keskustelulla pyrittiin saamaan vastauksissa esille tarvittavat tiedot.

Luotettavuuteen ja autenttisuuteen on saattanut vaikuttaa myos vastaajien mahdolliset
salassapitovelvoitteet ja litketoiminnan prosessien suojaaminen, joka on osittain saattanut estdi
heitd vastaamasta tdydellisesti kaikkiin kysymyksiin. Kuitenkaan yksikdén haastateltava ei tuonut
haastattelun aikana kyseistd ongelmaa esille ja alun tietosuojaselosteella on pyritty lievittimaén

haastateltavien mahdollisia pelkoja tietojen vuotamisesta.

Haastatteluiden aikana pyrittiin antamaan mahdollisimman vdhin konkreettisia esimerkkeja
vastauksista tai ohjaamaan muutoin haastateltavia antamaan vastauksia, jotka voisivat vaikuttaa

tutkimustuloksiin.
3.5.2 Luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen toteutuksen kannalta olennainen vaihe on arvioida sen luotettavuutta. Laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan eritavoin verrattuna madrilliseen tutkimukseen ja tdhan
vaikuttaa esimerkiksi tutkittavien ennakkotieto haastatteluaiheesta (Tuomi & Sarajérvi, 2018).
Tutkimukseen valitut henkil6t olivat osittain yldjohtoa kontaktoimalla saatuja, ndiden osoittamia
henkilGitd organisaatiosta, jolloin heidin kiinnostuksensa ja roolinsa aiheen ymparilld voidaan
olettaa olevan véhintddn kohtuullinen, kun taas osa haastatelluista saatiin suoran yhteydenoton
kautta ilman, ettd heidin taustoistaan vastuullisuusstrategiateeman ymparilld tiedettiin enempaa.
Tutkimustiedote (liite 2) toimitettiin kaikkien haastattelujen yhteydessé, jonka kautta vastaaja pystyi
itse arvioimaan, onko tdma tarpeeksi syventynyt aiheeseen, jotta hinen kannattaisi haastatteluun
osallistua. Lisdksi tiedotteen yhteydessd oleva viesti toi esille, ettei painetta osallistua ole, mikéli
aihe tuntuu liian kaukaiselta. Kuitenkin tutkimuksen tarkoituksena oli pohjimmiltaan selvittda
kokonaisuudessaan keskijohdon osallistumista vastuullisuusstrategian prosesseihin, joten

henkildiden erilaiset kyvykkyydet vastata ja arvioida osallistumista, oli tarkoituksenmukaista.
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Erés laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin kdytetyistd malleista on Lincolnin ja Guban
(1985) esittima neljan luotettavuuskriteerin malli, jonka mukaan luotettavuus perustuu neljdian
padpilariin: 1. uskottavuuteen (credibility), 2. siirrettdvyyteen (transferability), 3. totuudellisuuteen

(dependability) ja 4. vahvistettavuuteen (confirmability).

Uskottavuuden arvioinnilla varmistetaan, ettd tutkimuksen tulokset vastaavat tutkittavaa
todellisuutta. Téssé tutkimuksessa kdytetyt haastattelujen suorat sitaatit todentavat tutkittavien
tuntemuksia ja siten ainakin subjektiivisesta ndkokulmasta erindisid tutkittuja ilmiditd. Kuitenkin
haastattelun rajallinen aika seké se, ettd haastatellut eivit tutustuneet kysymyksiin etukéteen, saattoi
vaikuttaa ndiden vastausten kattavuuteen ja siséltoéon. Myos mahdollisella stressillé tai haastattelun
tuomalla ahdistuksella saattoi olla vaikutusta sithen, miten haastatellut vastasivat sekd haastattelijan
tapaan johtaa keskustelua. Osalle kaikki vastuullisuuden alle kuuluvat teemat eivét olleet tdysin
tuttuja tai esilld vahvasti, joka saattoi myds vaikuttaa tuloksiin. Kuitenkin haastattelun runsas aika ja
vapaamuotoinen keskustelu aiheesta antoi vastaajille mahdollisuuden miettid teemoja rauhassa sekéa
auttoi nditd tuomaan esille omat kokemuksensa mahdollisimman hyvin. Useampi haastateltava
ilmaisikin haastattelun péétteeksi keskustelun avanneen heiddn omaa ajatteluaan teeman ymparilta

sekd auttaneen niitd miettimain kehittimistd uvusista nakokulmista.

Siirrettdvyyden kautta arvioidaan, missd maarin tuloksia voi soveltaa muihin konteksteihin. Timén
tutkimuksen laadullisen, ja sitd kautta suppean, otannan vuoksi tulokset eivit vélttimaétta ole
yleistettdvid. Kuitenkin laadullisen tutkimuksen luonteen huomioon ottaen, tima ei ole ongelma,
silld laadullisen tutkimuksen tavoite onkin pddosin tutkia ilmiotéd yksityiskohtaisemmalla ja
yksilokeskeiselld otteella. Erilaiset organisaatiokontekstit ja -kulttuurit voivat vaikuttaa tuloksiin
merkittdvasti, mutta organisaatiot voivat tdstd huolimatta timan tutkimuksen tulosten ja havaintojen
pohjalta pyrkii selvittdmddn omassa kontekstissaan olevia pullonkauloja, ndkemyksia ja

mahdollisia esteitd keskijohdon vastuullisuusstrategiaty0ssa.

Totuudellisuudella viitataan prosessin ldpindkyvyyteen, johdonmukaisuuteen ja toistettavuuteen.
Prosessikuvauksen ja tutkimuskysymysten kautta toistettavuutta on pyritty parantamaan, jotta
vastaavan tutkimuksen voisi toteuttaa toinen tutkija. Kuitenkin kohtuullisen vapaamuotoisen,
puolistrukturoidun haastattelun vuoksi jokainen tutkija saattaa vaikuttaa hieman haastattelujen
kulkuun, tuloksiin ja haastateltavien vastauksiin, mutta joka on odotettavissa laadulliselta
haastattelututkimukselta. Haastateltujen suhde haastattelijaan voidaan toistaa, silld ndmai olivat
kaikki ennestdin toisille tdysin tuntemattomia. Haastateltuja pyrittiin kuuntelemaan tarkasti ja

saamaan heiltd mahdollisimman totuudenmukaisia seka kattavia ndkemyksia eri kysymyksiin.
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Vastausten tulkinnassa kdytettiin suoraan haastatteluaineistojen perusteella, eikd tulkintoihin ole

pyritty yhdistelemédin liikaa pienié osia eri osista, jotta virhetulkinnoilta valtyttéisiin.

Vahvistettavuudella pyritddn varmistamaan, ettd tulokset todella nousevat aineistosta, eivatki
tutkijan omista ennakko-oletuksista. Vahvistettavuuden varmistamiseksi, on tuloksia peilattu
olemassa oleviin aineistoihin, joiden kautta tuloksia on voitu todentaa ja perustella. Rajoittavana
tekijdnd voidaan kuitenkin tissd ndhda se, ettd keskijohdon osallistumista ja suhtautumista
vastuullisuusstrategiaan ei ole aiemmin suoraan tutkittu, joten suoria vertailukohtia ei ole.
Kuitenkin aineiston systemaattisella kerdysmetodilla seka litterointien analyysitekniikalla pyrittiin
vahentdméaédn ennakkokasitysten vaikutusta tuloksiin tai niiden tulkintaan. Haastatteluiden aikana
haastateltavia pyrittiin rohkaisemaan omiin tulkintoihin mahdollisimman vihiiselld ohjaamisella
sekd pyrkimélld antamaan heille aikaa ja tilaa vastata omien tuntemustensa sekd nakemystensa
pohjalta. Vaikka aiempia tutkimuksia nimenomaisesta aiheesta ei ollut, jonka vuoksi suora vertailu

oli haastavaa, voidaan tdté tutkimusta kayttda vertailukohteena tulevissa tutkimuksissa.
3.6 Generatiivisen tekoalyn hyodyntaminen

Tutkimuksen tekemisessd on hyddynnetty generatiivista tekodlyé. Tekodlyd hyddynnettiin
ldhdeaineiston kerdédmiseen ja ldhteiden analysointiin, esimerkiksi syottdmalld haluttuja aihealueita
tekodlyn etsittdviksi aineistosta. Tekoédlyd hyddynnettiin myds tutkimusartikkelien tiivistdmiseen ja
olennaisten aiheiden seké fraasien etsimiseen aineistosta. Kéytetty tekoédlysovellus on OpenAl:n
ChatGPT 4o, joka hyddyntdd GPT-4-kielimallia, sekd Scopus Al ja Microsoft Copilot, jotka
molemmat hyddyntdvit samaa GPT-4-kielimallia. Kaikki tekodlyn tuottamat vastaukset on
tarkistettu kriittisesti ja niitd on muokattu niin, ettd sanoma vastaa tutkijan alkuperéistd tekstid.

Tutkielman kaikki sisdltd on tutkijan itse ideoimaa, tulkitsemaa ja paittelemaa.
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4 Tutkimustulokset

4.1 Keskijohdon rooli strategian luonnissa ja toimeenpanossa

Haastatteluiden analyysi vahvistaa, ettd keskijohto toimii strategian jalkauttajana ja osin myos
muovaajana, vaikkakin heidin vaikutus mahdollisuutensa vaihtelevat roolin mukaan merkittavasti.
Useat vastaajat kokivat, ettei keskijohto suoraan pdita vastuullisuustavoitteista, vaan ne
madritellddn ylimmaéssé johdossa ja he toteuttavat annettua strategiaa. Esimerkiksi yksi
haastateltavista, jonka tyotehtdvit ovat keskittyneet tuotannollisempiin tehtiviin totesi, ettei juuri

osallistu tavoitteiden asetantaan:

“No tdssd ehkd se just se sustainability on ollut tavallaan aktiivisin, ettd sitten ndmd
governancet ja semmoiset, niin niistd ei varmaan ole semmoisia
(vaikuttamismahdollisuuksia). On niinku ohjeistukset, minkd mukaan mennddn, mutta ei ole

vdlttimdttd ollut semmoista suoraa kontaktia (yldjohtoon).” (H2)

Tama heijastaa aiempaa tutkimusta (Rouleau, 2005; Balogun & Johnson, 2004), jonka mukaan
keskijohdon strateginen rooli on perinteisesti nihty toimeenpanemisena eikd niinkdin strategian

luomisena.

Toisaalta enemmén vastuullisuusteemojen kanssa tydskentelevit keskijohdon edustajat kuvasivat
huomattavasti aktiivisempaa roolia strategian muotoilussa. He toimivat linkkiné organisaation eri
tasojen vililla ja tuovat kestdvan kehityksen seké vastuullisuuden ndkdkulmia operatiivisesta
toiminnasta strategiaan. Esimerkiksi erds haastateltava kertoi, ettd organisaatiossa on rakennettu
selked ohjausryhmad ja prosessi, jossa keskijohdon edustajat osallistuvat tdrkeimpien
vastuullisuusaiheiden tunnistamiseen, tavoitteiden rakentamiseen ja hankkeiden kidynnistdmiseen.
Tama on linjassa strategia kdytdntona -teorian kanssa, silld strategia muotoutuu arjen kdytdnnoissa

monien toimijoiden kautta, ei vain ylimmaén johdon péétoksiné (Jarzabkowski ym., 2007).

Haastatteluaineisto myds tukee sité, ettd useassa organisaatiossa keskijohto on mukana
vastuullisuusstrategian valmistelussa ainakin tukena ja ndkemyksien tuojana, vaikkei heitd
osallistettaisikaan vélttimattd muodollisena paatoksentekijand. Yleinen havainto aineistosta on, etti
keskijohdon mahdollisuus vaikuttaa strategisiin vastuullisuustavoitteisiin riippuu pitkalti
organisaation rakenteista ja ylimmaén johdon halukkuudesta kuulla heitd. Ne vastaajat, joilla oli

muodollinen rooli vastuullisuusasioissa, kokivat voivansa aidosti vaikuttaa tavoitteisiin:
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“En md kylld nde, ettd mikddn aihe sindnsd olisi ulkopuolella. Se riippuu ihan siitd, miten

hyvid me ollaan identifioimaan niitd riskejd, vaikutuksia ja mahdollisuuksia.” (H5).
Sen sijaan operatiivisemmissa rooleissa olevat kokevat vaikutusvaltansa rajalliseksi:

“No, md en tiedd, siis tdhdn tavoitteiden asetantaan, niin tuskin pystyy vaikuttamaan

Jjuurikaan. No, toki ilmaista mielipiteensd, mutta tokkopa se sinne asti pui sitten.” (H2).

Tédma ero tukee aiempaa tutkimusta, jonka mukaan keskijohdon strateginen vaikutus vaihtelee
aseman mukaan ja asiantuntijakeskijohdolla on enemmin sananvaltaa strategisissa uudistuksissa

kuin tuotannollisen puolen johtajistolla, joille jad usein pddosin operatiivinen toteutusvastuu.

Yhtendinen 10ydos on my®0s se, ettd kaikissa organisaatioissa keskijohto kantaa vastuuta strategian
toimeenpanosta. He varmistavat, ettd vastuullisuustavoitteet muuttuvat kdytdnnon toimenpiteiksi
omissa yksikdissddn. Esimerkiksi erds haastateltava kertoi ettd turvallisuus- ja ympéristotavoitteet
ovat “jokapdivéstd kauraa” silld ne ovat siséllytetty pdivittdiseen johtamiseen, tuloskortteihin ja
edistyminen raportoidaan systemaattisesti portaittain ylospain (H6). Tdma osoittaa, ettd kun
vastuullisuusasiat on siséllytetty organisaation rutiineihin, keskijohto toimii avainasemassa
jatkuvassa seurannassa ja ongelmien esille tuomisessa. Institutionaalisen teorian nikokulmasta
voidaan todeta, ettd tillaiset vakiintuneet kiytdnndt edustavat organisaation reagointia ympariston

normatiivisiin paineisiin.

Toisaalta useampi haastateltava koki, ettd organisaatioiden rahalliset ja tuotannolliset mittarit
painottuvat edelleen enemman kuin vastuullisuuteen liittyvat mittarit, kuten hiilijalanjéljen
pienentdminen, kierrédtysaste tai henkilostonhyvinvointi. Tdma voi vaikuttaa siithen, miten
motivoituneita keskijohdon edustajat ovat panostamaan vastuullisuustydhdn, jos ndiden mittareiden
arvo palkkaan on nolla tai heikompi verrattuna tuotannollisiin mittareihin. Mittareiden ja
kannustimien kehittdminen onkin keskeinen keino vahvistaa keskijohdon sitoutumista ja varmistaa,
ettd vastuullisuustyd ei jdé irralliseksi vaan kytkeytyy osaksi tulosohjausta. Vain yhdelld
haastatelluista vastuullisuustavoitteet olivat osa henkildkohtaisia tavoitteita, joiden saavuttamisesta

saattoi saada rahallisen kannustimen.
Esimerkiksi haastateltava totesi:

Siis rahan tuottaminen menee kylld aina kaiken edelle, ettd sehdn on sieltd saadaan se

raha, ettd voidaan kehittdd ja toteuttaa nditd asioita. Ja voidaan se varmaan, ettd siis
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ympdristoystdvillisyys on semmoinen tosi hyvd asia, mutta siind on monta semmoista, mitd

md nden, ettd on vaikeaa.” (H2)

Télld haastateltava kuvastaa hyvin sitd jdnnitettd, jossa keskijohto toimii. Vaikka vastuullisuus
ndhdéén tirkeénd strategisena tekijénd, arjen kiireet ja taloudelliset realiteetit voivat syrjdyttdd sen
prioriteettilistalla. Tama ristiriita vaatii keskijohdolta jatkuvaa tasapainottelua ja kykyé sovittaa

yhteen pitkdn aikavilin vastuullisuustavoitteet ja lyhyen aikavélin liiketoimintapaineet.

Vastuullisuusstrategioiden jalkautuksessa keskijohdon tehtévit jakautuvat karkeasti kahteen pddosa-
alueeseen, joita ovat muutosjohtaminen, jolla korkeimman johdon visioita sovitetaan alati
muuttuvaan liiketoimintaan sopiviksi, seké kdytdnnon toteuttaminen, jossa omien alaisten
vilitykselld ohjataan operatiivista tasoa. Haastateltavien erilaisten tyotehtivien ja -vastuiden kautta
ndiden tehtdvien tasapaino ja madrd vaihteli merkittidvasti. Esimerkiksi ldhempéna operatiivista
tasoa tyoskentelevit, tuotannollisissa funktioissa toimivat keskijohdon edustajat kokivat strategiset
tehtidvinsd vihemmaén laajoiksi ja osallistumisensa vihemmén olennaiseksi seki roolinsa

prosessissa vahemmén merkitykselliseksi:

“Joo, kylld md sanoisin, ettd sieltd se tulee, ettd meiltd kysytddn sitten enemmdn tukea
nithin heiddn aloitteisiin. Ei ehkd niinkddn olla oltu mukana luomassa mitddn tavoitteita
sinne, vaan sieltd tulee meiddn suuntaan tavoitteet, mitd tavallaan pitdisi tai mihin

pyritddan.” (H2)

“Minulta ei koskaan tietysti ole kysytty nditd, mutta kun ndmd on vihdn samalla tavalla, kun
ajatellaan joku laatu, niin laatu on myoskin samalla tavalla kysymys. Suunta on ihan
ilmiselvd ja silld tavalla ei tarvitse mitddn sen suurempaa strategiaa ldhted luomaan, vaan

se on puhtaasti joka eri osa-alueella tirked asia, sitd tdytyy ottaa huomioon.” (H6)

Kun taas suorissa strategisissa toimissa tai ylempana hierarkiassa toimivat keskijohdon edustajat
kokivat olevansa innokkaammin ja vahvemmin mukana tavoitteiden asetannassa ja strategisessa

jalkauttamisessa:

i3

a me ollaan nyt vihdn niin kuin siind keskelld uudistamassa juuri tdmd sustainability-
Strategiaa niin, ettd se olisi enemmdn yhteys,tai miten se menisi kdsi kddessd se

bisnesstrategian kanssa.” (H4)
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“Me ollaan sitd niiku tyostetty yhdessd sekd sustisstrategiaa ja tosiaan mehd ei tyostetd sitd
mitenkdd et siin on mitdd isoi muutoksia vaa me niiku jatketaan niitd asioita mitd me tehdd

Jja me vahvistetaan niitd asioita—"(H1)

Myos néissé vastauksissa nidkyy operatiivisen keskijohdon vaikutusmahdollisuuksien rajautuminen
paljolti ndiden hierarkkisen aseman pohjalta, jolloin myos itse jalkautus voi tuntua vihemmaén

merkitykselliseltd ja strategiasta kiinnostuneisuus voi olla vahdisempéaa.

Heikompiin vaikutusmahdollisuuksiin vaikuttanee my®os tuotannollisissa funktioissa toimivien
keskijohdon edustajien pidempi etéisyys hierarkiassa yldjohtoon, joka vihentdd epdmuodollisten
suhteiden syntymistd henkildiden vilille. [lmidtd on kuvattu komentoketjun etiisyys -termillé
(Hunter ym. 2020), jolla selitetdédn toisistaan etdisempien toimijoiden heikompia mahdollisuuksia
luoda virallisen organisaation ulkopuolisia, epdmuodollisen organisaation yhteyksia.
Epéamuodolliset organisaatiorakenteet ja yhteydet saattavat helpottaa tiedon kulkua erityisesti
ldhemmin vastuullisuusstrategian kanssa tydskentelevien keskijohdon edustajien osalta, kun ndiden
esihenkil6t ja tyoryhmien jidsenet saattavat olla ndiden kanssa tekemisissd muodollisten tapaamisten
ulkopuolella, jolloin vaikuttamisty6ti voidaan tehdéd laajemmin ja sen vastaanotto voi olla

parempaa.
4.2 Osallistumisen muodot ja kanavat

Keskijohdon osallistumismekanismit vastuullisuusstrategiaan vaihtelivat organisaatioiden vélilla.
Joissakin organisaatioissa on luotu viralliset rakenteet keskijohdon osallistamiseksi, kun taas
toisaalla luotetaan epdvirallisempiin keinoihin. Haastatteluissa nousi esiin useita osallistumisen

muotoja.

Selkeisti jarjestetyt ohjausryhmat ja tyoryhmat nékyivét useissa haastateltujen organisaatioissa
osallistamisen selkeimpind keinoina. Yhdessé organisaatiossa hiljattain perustettu
vastuullisuushallintomalli siséltdd ohjausryhmin, jossa on keskijohdon jasenié eri yksikoistd sekd
ylimmaén johdon edustaja puheenjohtajana, seké laajemman tyoryhmén vastuullisuustoimien
toimeenpanoon. Tdm4 tarjoaa systemaattisen kanavan, jossa keskijohto voi valmistella ehdotuksia,
jotka etenevit valillisesti yldjohdon edustajan kautta johtoryhmén péitettiviksi. Uuden mallin
myO6td epamadrdisempi ja yksilon omista ominaisuuksista riippuva kommunikaatio on muuttunut
jarjestelmallisemmaéksi, yha sdilyttden matalan hierarkian kulttuurin jossa “kuka tahansa uskaltaa

napata keté tahansa hihasta” ideansa kertoakseen:
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“Ennen se on ollut vihdn semmoinen niin kuin, ettd kuka huutaa parhaiten ja osaa viedd

viestinsd parhaiten ylimpdd johtoon, niin sinne se menee.”(H5)

Téllainen kdyténtd vastaa aiempien tutkimusten suosituksia osallistavista prosesseista. Antamalla
keskijohdolle kanavia tuoda esille ndkemyksiddn, strategia kehittyy dialogisesti eiké pelkdstiddn

ylhddltd sanelemalla.

Erddssé haastattelussa kuvattiin vuosittaista bottom-up -strategiaprosessia, jossa jokainen yksikko
arvioi riskit, mahdollisuudet ja vaikutukset omalta osaltaan, ja nima nédkemykset kootaan yhteen
raporttiin, joka taas viedddn ylimmén johdon kisittelyyn. Liséksi tietyilld kriittisillad osa-alueilla,

kuten turvallisuus, on suorat raportointilinjat johtoryhmaéan.

”No niin kuin sanottu, niin tuolta meilld taisi pomppaa tuo turvallisuus niin voimakkaasti
sielld. Totta kai toinen myéskin tuo ympdristopuoli niin silld tavalla.-- Kylld se
(kommunikaatio) toimii ihan, koska se on se, mikd, sanotaan, -- aina kaikki meiddn palaverit
alkaa aina silld turvallisuusasiolla. -- ja jos sielld on jotain eskaloitavaa, niin sitten se

menee aina ihan vettd vaan ylospdin. Silld ei ole mitddn ongelmaa sen suhteen.” (H6)

Néamad prosessit varmistavat, ettd keskijohdon havaintoja kentiltd kuullaan ja ne vaikuttavat
strategisiin painotuksiin. Kirjallisuuden mukaan tédllainen rakenteellinen osallistaminen luo
organisaatioon dynamiikan, jossa keskijohto vélittda tietoa alhaalta ylos ja strategisia linjauksia
ylhdiltd alas, parantaen paitosten laatua (Ashford ym. 2017 77-108; Dutton & Ashford 1993;
Dutton ym. 1997; Wooldridge ym. 2008).

Erilaisten vastuuhenkildiden ja koordinaattorien merkitys korostui prosessien vilikdtena erityisesti
pienemmaissd tai perinteisemmassa organisaatiossa keskijohdon pééasiallisena kanavana.
Esimerkiksi yhdessd organisaatiossa keskijohdon ja yldjohdon vélissd toimii vastuullisuusasioista

vastaava henkild, jonka kautta ideat ja palaute kanavoituvat:

“—-md luulen, ettd kaikki, joilla on ideoita, ldhestyy hdintd ja sitd kautta ne sitten ldhtee.”

(H3).

Tama vastuuhenkilo lisdd uskottavuutta ehdotuksille ja suorittaa priorisointia resurssien puitteissa.
Vaikka malli voi varmistaa, ettd ideat kasitelldéin asiantuntevasti, se myos tarkoittaa, ettd ilman
tamén henkilon panosta keskijohdon &éni kuuluisi heikommin. Toiminta heijastaa institutionaalista
piirrettd, jossa organisaatiot reagoivat institutionaalisiin paineisiin nimittdmalla vastuuhenkil6ita,

mutta samalla voi syntya riippuvuus yhdesti roolista, kuten haastateltava totesi:
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“Md vihdn luulen, ettd suoraan keskijohdosta nousee niin kuin johdon suuntaan ilman tdtd

’

vhtd koordinaatiotahoa, joka sitten antaa sen uskottavuuden siihen, niin tosi vihdn.’

Toisaalta muut yksilot saattavat helposti ajatella vastuullisuuden kuuluvan vain télle yhdelle
henkildlle, joka saattaa taas vaikuttaa aiheen integroitumiseen koko organisaation tasolla
negatiivisesti. Liika henkiloityminen saattaa myds vaikuttaa sithen, miten ja mitkd aiheet vieddén
aktiivisemmin eteenpdin, kun vastuuhenkilén omat arvot, nikemykset ja tausta saattaa vaikuttaa

tdmin aktiivisuuteen erilaisten aiheiden kanssa. Tdmi voidaan nihda tukevan yldjohdon teoriaa.

Epamuodolliset keskustelut mainittiin suuressa osassa haastatteluja tirkeiksi vaikutuskanaviksi,
mutta myds muodolliset kanavat olivat esilld. Kaikkien organisaatioiden koon vuoksi
whistleblowing-kanavat, joissa henkilostd voi ilmoittaa védrinkaytosepéilyistd anonyymisti, olivat
lainsdddannollisistd syistd pakollisia. Tdmén lisdksi ldhes kaikissa organisaatioissa mainittiin jokin
muu kanava epévirallisten havaintojen esille tuomiseksi. Monilla on kdytdssad ’Speak-up line” tai
anonyymi ilmoituskanava muille eettisille huolille, liittyen erityisesti hallinnollisiin ja sosiaalisiin
puoliin. Lisdksi haastateltavat korostivat avoimen keskustelukulttuurin merkitysté. Erityisesti
matalan hierarkian organisaatiossa keskijohto voi suoraan keskustella ylimmaélle johdolle
arkisissakin tilanteissa. Tdma on tdrkeaa erityisesti silloin, kun virallista kanavaa ei ole, kuten yksi

haastateltu totesi:
“--kuka tahansa uskaltaa napata ketd tahansa hihasta ja sanoa ajatuksensa--"" (H5).

Téllainen kulttuurinen piirre tukee strategia kdytdntond -ndkokulmaa ja epévirallisen organisaation
teoriaa, kun strategiaa edistévit keskustelut eivét tapahdu vain kokoushuoneissa vaan myds arjen

epavirallisissa kohtaamisissa.

Osallistumisen vaikuttavuus vaihtelee sen mukaan, miten ideat ja havainnot etenevét. Useimmat
haastateltavat kokivat, ettd heiddn kauttaan tulevat ehdotukset ainakin harkitaan vakavasti
ylimmalld johdolla. Esimerkiksi yhdessa organisaatiossa keskijohdon riskikartoituksessa esiin
noussut kierrdtysongelma vietiin johtoryhméén, joka “kéaski selvittad heti lisdd”, ja ndin uusi teema
padsi strategiseen késittelyyn (H6). Tama kuvastaa tilannetta, keskijohdon vaikutusmahdollisuudet
vastuullisuusstrategiaan eivit ole pelkdstddn muodollisista rakenteista kiinni, vaan myos
yksilollisistd vaikuttamistyyleistd. Useat haastateltavat kuvasivat, kuinka tirke&a on osata myyda
omat ideat ylimmaille johdolle oikealla tavalla. Tama4 liittyy ongelman myynti -prosessiin, jossa

keskijohto pyrkii vaikuttamaan johdon agendaan valitsemalla oikeat argumentit ja ajoituksen.
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Onnistunut ongelman myynti edellyttdd hyvai valmistelua ja perusteluja, kuten erds haastateltu

korosti:

“Ja yleensd, jos jonkun asian haluaa ldpi ylipddnsd, niin se pitdd olla aika pirun hyvin

valmisteltua ja perusteltua.” (H4)

Tédmai tukee havaintoja aiemmasta tutkimuksesta, joissa ylimmén johdon huomion saamiseksi
keskijohdon tiytyy kehystda kestavyysstrategiaan liittyvét ehdotuksensa liiketoimintaldhtdisesti ja
vakuuttavasti (Ashford ym. 2017 77-108; Dutton & Ashford 1993; Dutton ym. 1997).

Erot osallistumisen muodoissa ndkyvit osin organisaation koon ja kulttuurin mukaan. Suuremmissa
organisaatioissa on selkedsti institutionalisoidut prosessit (komiteat, vuosisyklit), jotka varmistavat
monipuolisen tiedonkeruun. Tdma on yhteneviistd sen kanssa, ettd vahvat ulkoiset paineet, kuten
EU-sééntely ja sijoittajien odotukset, pakottavat organisaatioita luomaan strukturoituja kdytantoja,
jotka institutionaalisen teorian mukaan pakottavat organisaatioita muuttamaan sisdisid prosessejaan

vastatakseen tdllaisiin paineisiin ja varmistaakseen julkisen hyvéksyntinsa.

Pienemmissa tai perinteisemmissé yrityksissd prosessit olivat vield kehittymisséd. Esimerkiksi

yhdessé organisaatiossa kuvattiin, ettd ideoiden systemaattinen kerddminen on vasta tavoitetila:

”Sekin on vihdn sielld tulevaisuuden to-do-listoilla vield, mutta tiedostetaan tarve

(keskijohdon tukemiselle ja osallistamiselle vastuullisuusstrategian suunnitteluun).” (H3)
Organisaatiossa kuitenkin ensimmaisid askelia otetaan mm. sisdiselld vastuullisuuspaivélla:
”--meilld on nyt eka steppi timd vastuullisuuspdivd ja véihdn niin kuin herdttely --"(H3)

Téten ndma yritykset ovat institutionaalisessa muutosvaiheessa: tunnistaen, ettd aiempi ylhaailti-alas

-malli kaipaa avaamista aloitteille, mutta kdytdnnot ovat vasta muotoutumassa.
4.3 Institutionaaliset paineet ja rakenteet

Aineiston analyysisté kdy ilmi, ettd ulkopuoliset paineet, kuten lainsdadantd, sidosryhmien
vaatimukset ja toimialan normit, ovat merkittiva tekija vastuullisuusstrategian sisdllossi ja
keskijohdon toimintavapaudessa. Moni vastaaja viittasi suoraan siihen, etti monet asiat tulevat
lainsdddannostd. Esimerkiksi EU:n kiristyvit ympéristoregulaatiot ja raportointistandardit mainittiin
useassa yhteydessd. Namaé institutionaaliset paineet asettavat reunaehdot, joihin organisaatioiden

tulee vastata, ja useimmiten vastaaminen tapahtuu ylhéélta kdsin. Yhdessd organisaatiossa kapeat
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resurssit on jouduttu priorisoimaan tuleviin lakisdéteisiin raportointeihin valmistautumiseen, jolloin

muita kehitysideoita on siirretty mydhemmaéksi.

"Kylld, ja sitten mydskin tehdddn priorisointia, ettd ideoita varmasti on monia, mutta ettd
meilld on ollut pakko resurssien rajallisuuden takia priorisoida nyt esimerkiksi
regulaatiovaatimukseen valmistautumista ja niin kuin maturiteetin kehittamistd siihen
prosessiin, joka luultiin vield ainakin, ettd on tulossa tin vuoden osalta raportoidaan, niin
sitten on osa asioista on varmaan semmoisella, ja onkin tieddn, ettd on sitten to-do-listalla.

Sitten on tehty priorisointia, ettd palataan tihdn.” (H3)

Tédmai tukee institutionaalista teoriaa, jonka mukaan yritykset pyrkivét sdilyttdmaén julkisen
hyviksyntinsi tayttimélld pakottavat vaatimukset ensin ja vasta toissijaisesti panostavat

vapaachtoisiin aloitteisiin, ellei niille ole selvda vaatimusta.

Toimialan ja sidosryhmien odotukset hyvistd toiminnasta nikyvit myos haastatteluissa. Useampi
keskijohdon edustaja mainitsi asiakkaiden vaatimukset ja odotukset ajureina. Esimerkiksi yksi
haastateltava kertoi, ettd liiketoiminta- ja vastuullisuustavoitteiden yhdensuuntaistaminen on
haastavaa juuri sidosryhmépaineiden takia, kun jotkin teemat nousevat esiin “tutkan alta” ulkoisen
paineen vuoksi, vaikkei niille olisi tdydellisté liiketoimintaperustelua — ja sitten jélkeenpéin

joudutaan tasapainottamaan suuntaa

”--semmoinen haaste, mikd tassd ehdottomasti on, on se, ettd miten tavallaan ne
bisnestavoitteet ja sustistavoitteet saadaan vetdmddn samaan suuntaan. Ja se ei ole itse
asiassa ihan hirvedn helppoa, koska meilld on kuitenkin, ne ei aina perustu ihan puhtaasti
Jjohonkin riskiarvioin ne aiheet, jotka me valitaan, vaan ne perustuvat myos aika vahvasti
tillaiseen tietynlaiseen steikkaripaineeseen. Eli jos meiddn sidosryhmdt huutaa tarpeeksi
kovaa, niin yleensd meilld sisdisesti joku saattaa tarttua niihin, ja lihtee viemddn aika
hanakastikin asioita eteenpdin. Vaikkei siihen vilttimdttd kokonaiskuvassa olisi ihan
taydellistd perustelua--. Ja varsinkin asiakkaat on semmoinen ryhmd, jota kuunnellaan aika

hanakasti.” (H4)

Tama tukee institutionaalisen teorian mukaista ndkemystd, ettd yritykset tasapainottelevat julkisen
hyviksynnén ja tehokkuuden vililld, kun niiden on reagoitava sidosryhmien odotuksiin, mutta

samalla varottava hajauttamasta litkaa toimintaansa strategisesti.

Toimialakohtaiset institutionaaliset tekijét nousivat myos esiin. Erityisesti teollisuusyrityksissa

tyoturvallisuus koettiin normatiiviseksi standardiksi, joka miérittdd johtamisrutiinit, esimerkiksi:
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"--aina kaikki meiddn palaverit alkaa aina silld turvallisuusasiolla. ”(H6).

Vastaavasti hiilineutraaliustavoitteet miellettiin joillakin aloilla 1dhes toimialan lisenssiksi toimia

tulevaisuudessa:

“Kylld se on meiddn ylimmdlld johdolla niin kuin hyvin kirkkaana mielessd, ettd meiddn
kilpailukyvyn tae on se, ettd meiddn tuote on paras tdssd mielessd (kestivyys) ja ettd me

yrityksend ollaan parhaita myés.” (H)5).

Tallaiset tavoitteet eivét ole pelkdstdédn yrityksen sisdisid valintoja, vaan heijastelevat laajempia
yhteiskunnallisia ja toimialan odotuksia. Institutionaalisen paineen seurauksena keskijohdolla on
usein rajattu litkkkumavara, silld he voivat vaikuttaa miten tavoitteisiin pyritdén, mutta eivét siihen,

mihin pyritddn. Yksi haastateltava muotoili timén osuvasti:

”No siis aika vihdn niihi (tavoitteisiin) pystyy vaikuttaa ja se johtuu siitd et tosi paljon tulee
lainsddddnndstd ja paljon tulee siitd et me oikeesti vaan lasketaan --. Mutta niiku tehddn
ennusteita myynnistd tehddn ennusteita niinkun tai katotaan ennusteita makrotaloudesta ja
silld sit ohjataan meidn myynti ja kaikki tammoset muut. Et eihd me voida hirveesti
vaikuttaa markkinaan. -- me ei voida vaikuttaa siihen niiku iha hirveesti et mite valmiit meid

asiakkaat on --.” (HI)

Toisin sanoen, lainsdddanto ja asiakkaiden tarpeet seka kiinnostus asettavat tason. Keskijohto voi
pitdd vastuullisuusasioita esilld omissa yksikdissddn ja ehdottaa parannuksia, mutta ulkoisiin
rajoitteisiin he eivit pysty vaikuttamaan. Tama havainto on yhtenevé aiempien 16ydosten kanssa
siitd, ettd keskijohdon toimijuus strategian ajamisessa on vahvasti kontekstisidonnaista ja ulkoiset

tekijdt muovaavat heiddn mahdollisuuksiaan vahvasti.

Institutionaaliset paineet ovat my0s yhdistdva tekijé haastateltavien vastauksissa, silld kdytdnnossa
kaikki haastatellut tunnistavat niiden olemassaolon, mutta suhtautuminen niihin vaihteli. Jotkut

nakivét regulaation positiivisena muutosajurina:

“Mutta tosiaan sitten, kun tdmd ympdriston regulaatiot alkoi kehittyd, ja paine tehdd asioita
lisddntyi, mikd oli siis hyvd sysdys, niin sanotaanko, ettd viimeisen kahden vuoden aikana

asioille on tehty tosi paljon” (H3)

Toiset taas kokivat, ettd tietyt kestdvyyden osa-alueet ja regulaation asettamat turvallisuusaspektit

hoituvat jo rutiinilla standardien vuoksi:
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“Meilldhdn tietysti tyoturvallisuus ja tuoteturvallisuus ja ympdristoturvallisuus on tietysti

ihan a ja o. Silld tavalla se on ihan joka pdivistd kauraa.” (H6)

Institutionaalinen mukautuminen nikyi haastatteluissa siind, miten organisaatiot palkkaavat
vastuullisuusasiantuntijoita ja perustavat erilaisia komiteoita tai vastaavia rakenteita osin siksi, ettd
se on muodostumassa oletusarvoksi alalla. Ndin organisaatiot saattavat ndyttaytyd moderneina ja
sidosryhméodotuksiin vastaavina. Keskijohdon rooli ndissd prosesseissa on kaksijakoinen, kun
samanaikaisesti he toimeenpanevat néitd “pakkoja” ja toisaalta heiddn arkinen tyonsé konkretisoi,
miten organisaatio reagoi paineisiin. Pelkké rakenteiden perustaminen ei kuitenkaan sinélldan riité,
ellei keskijohto vie uusia kdytdntoja eteenpdin paivittdisessd toiminnassa ja erityisesti sisdistd toimia

osaksi organisaation kulttuuria.

Neo-instutionaaliset paineet, jotka siséllyttidvdt muodollisten instituutioiden asettamien
saddannollisten odotusten liséksi yhteiskunnan normien kautta tulevat odotukset, korostuivat
haastatteluissa suhteellisen véhin. Tahén voi vaikuttaa esimerkiksi EU:n kohtuullisen raskas ja
kattava perinteinen institutionaalinen paine ja lainsdddéanto liittyen vastuullisuuden teemoihin, jonka
lisdksi haastateltavien tyotehtdvien puitteissa ndma paineet eivit vélttaimaitta olleet erityisen
vahvoja. Selkeimpénd lainsdddanndn ulkopuolisena, yhteiskunnan normien ja odotusten
aiheuttamana reaktiona organisaatioilta liittyi rekrytoinnin monimuotoisuuteen, joka saattaa usein
tuottaa ongelmia organisaatioille, mikili rekrytointia suoritetaan hyvin miespainotteisella alalla, kun

paineet monimuotoisuuteen ja kdytdnnon realiteetit saattavat olla ristiriidassa:

“Ja me pidetddn esilld vaikka diversitya ja niinku tdmmosid aiheita sitten. Ja sekin on toki
niinku se on haasteellista koska vililld ne ne poolit josta siis niinku hakija poolit niin sielld ei
vaan siis sielld voi olla ettd sielld on vaan niinku miehid. Ja niinku insinodérejd tietysti niinku
Ruotsiin tdmmdisessd pikkukyldssd missd meilld on yksi iso osaamiskeskus. Niin sielld ei vaan
niinku ole ihmisid mutta toki siis me voidaan pitdd niitd esilld. Mut sit ne realiteetit on ne

mitkd sit mddrittelee et mitd me pystytddn tekemddn.” (HI)
4.4 Vuorovaikutus yldgjohdon kanssa

Haastattelujen perusteella yritysten sisdinen vuorovaikutus vastuullisuusasioissa on ainakin osittain
avointa ja rakentavaa. Yldjohdon suuntaan keskijohto viestii havaintoja, ideoita ja myos huolia, ja
esimerkiksi mahdollisista ongelmista odotetaan ilmoitettavan heti. Monet haastateltavat olivat myds
vakuuttuneita, ettd ylin johto on reagoinut heidén palautteeseensa positiivisesti. Ideoita ei tyrméta

suoralta kadeltd, vaan ne otetaan harkintaan:
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"Kylld ne mun mielestd otetaan huomioon. Ehkd arvioidaan sitd toteutuskelpoisuutta, ja
muutenkin tuotekehityksille sitten saattaa kestdd aikansa ennen kuin saadaan joku projekti
kéyntiin, ettd voidaan se hyodyntdd. Mutta kylld meilld on aika hyvin mun mielestd kaikki
ideat, tai avoimesti otetaan kaikki ideat vastaan, ettd ei mitddn ole yleensd silleen jdtetty

huomiotta.” (H2)

tama kertoo organisaation ilmapiiristd, jossa keskijohdon aloitteita arvostetaan. Samoin enemmaén
vastuullisuusteeman kanssa tydskentelevit keskijohdon edustajat kuvasivat, etté johto suhtautuu
pragmaattisesti ja jos ehdotus on hyvin perusteltu ja tukee yrityksen tavoitteita, se my0s etenee
yleensd padtoksiin. Tdma on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, jonka mukaan ylimmaén johdon
tuki ja asenne ovat kriittisid kestdvén strategian edistdmisessd. Yldjohdon teorian mukaisesti
organisaatio heijastaa ylimmén johdon arvoja ja piirteitd, ja haastatteluista on nihtdvissi, ettd jos
johto on vakuuttunut vastuullisuuden liiketoiminta-arvosta, keskijohdon on helpompi saada dénensa
kuuluviin. Esimerkiksi yhdessa organisaatiossa toimitusjohtajan vaihtuminen toi

monimuotoisuusasiat voimakkaammin agendalle:

“Esimerkiksi nyt meilld on semmoinen johtaja joka haluaa painottaa tdtd diversity-asiaa.
Ettd meilld pitdd olla tid kunnossa. Meiddn aiempi johtaja ei tdtd tehnyt. Ja nyt selkedisti se
ettd meilld on vaihtunut johtaja niin kylld se on niinku laittanut vihdn tulta tin asian alle.
Ettd me ollaan niinku aktiivisemmin ldhdetty hoitaa tétd ja miettid ettd mitd me voidaan

tehdd enemmdn. Ettd silld on kylld iso vaikutus.” (HI)

Ylimmén johdon henkil6kohtainen orientaatio siis vaikuttaa suoraan siithen, mitd teemoja keskijohto

pystyy ajamaan menestyksekkaisti.

Yl6spédin vaikuttamisessa yleinen ongelma on, ettd kaikkia ideoita ja havaintoja ei saada johdon
agendalle joko ajan puutteen, johdon erilaisten prioriteettien tai oikeanlaisten kanavien puutteen
vuoksi. Useampi keskijohdon edustaja mainitsi, ettd he kokevat johdon kuuntelevan kylld, kunhan
asian saa toimitettua oikealle foorumille ja tarpeeksi hyvin perusteltuna. Kynnyskysymys onkin
usein se, milld keinoin asiat pystytdén tuomaan esille. Yhtena ratkaisuna ongelmaan on erilaiset
epaviralliset reitit, joka kuvaa kirjallisuuden epdmuodollista organisaatiota, joka komplementoi
muodollisia rakenteita henkilokohtaisten suhteiden ja vuorovaikutuksen kautta. Epdmuodollisten
keskustelujen liséksi, esityslistojen muokkaaminen niin, ettd vastuullisuusasiat kytketédén johdon
tarkeimpiin huolenaiheisiin, esimerkiksi liittdmalla ne riskienhallintaan tai kustannussééstoihin, ja
tukihenkildiden 10ytdminen ylimmaésté johdosta, joille tietyt aiheet ovat kiinnostavia. Erés

haastateltu kertoi konkreettisena esimerkkiné projektista, joka nousi esille riskikartoituksessa. Kun
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se raportoitiin yldjohdolle riskienhallinnan kautta, sithen tartuttiin valittdmaisti ja pyydettiin

selvittdméain asiaa:

”Akkujen kierrdtys se on nyt noussut -- meidn service divsioonalta et mitd me tehdd et jos
meil on kdsissd akku et mikd on sitte se kdytdnto -- se tuli meid strategiatiimille ja meid
sustistiimille ny me ldhetdd tutkii sitd asiaa koska td ei oo niiku minkdd divisioonan
vksittdine asia et se huoli on noussut sieltd ja sit me tutkitaan sitd ja tyostetdd toki yhessd
divisioonien kanssa. Ja sit ku meilld on tarpeeks tietoo nii tehdd joku pddtos ja mennddn

silld ja muutetaa tarvittaessa suuntaa kans.” (HI)

Tédmai osoittaa, ettd kehystdmalld vastuullisuuskysymykset liiketoimintariskina tai -mahdollisuutena
keskijohto voi tehokkaasti saada johdon huomion. Yldjohdon teorian mukaisesti ylimmaén johdon
reagointi riippuu heidén arvostuksistaan ja esimerkiksi, jos he ovat pragmaattisia ja tuloshakuisia,
heidét saa parhaiten mukaan ndyttdmailld suoraan vastuullisuusaloitteen yhteyden yrityksen

tulokseen (Hambrick & Mason 1984).

Haastateltavat eivit kokeneet merkittavad “kuilua” keskijohdon ja ylimmén johdon valilla
vastuullisuusasioiden suunnittelussa. Pdinvastoin monet painottivat, ettei tarkoituksellista
kuulematta jéttdmisté ole, kunhan asia osataan tuoda esiin oikealla tavalla. Erds viittasi yrityksen

kulttuuriin:

"Md en usko, ettd se on, md en tiedd onko se edes vilttamdttd johdon tietoinen asenne
millddn lailla, vaan md luulen, ettd se on meiddn kulttuurinen asia, ettd me vaan otetaan
tietyt asiat aina annettuna, ettd me eletddn vield vihdn semmonen yhddltd alas kulttuurissa,
ettd sielld voisi olla vihdn ehkd poyhimiselle ihan tilaa tulevaisuudessa, ja se olisi ehkd
semmoinen kiinnostava aihe kylld kieltdmadttd. Md en usko, ettd se on semmoinen no-no,

vaan ettd ei edes tuu mieleen.” (H3)

Téssd nikyy, ettd kuilu ei ole niinkddn ylimielisyyttd tai vilinpitimattomyyttd, vaan
vuorovaikutusrakenteiden puutetta, joka voi johtaa siihen, ettd keskijohto ei aina rohkaistu tuomaan
ideoitaan, jos organisaatiossa on perinteisesti odotettu aloitteet ylempaad. Tdma saattaa heijastaa
organisaation sisdistd heikkoa verkostojen yhtendisyyttd, jonka Soda ja Zaheer (2012) nimesivit
merkittdviksi tehokkuutta heikentéviksi epdmuodollista ja muodollista organisaatiota rakentavaksi
tekijaksi. Toisaalta toisessa yrityksesséd keskijohto koki vuorovaikutuksen hyvinkin

kaksisuuntaiseksi:
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“Joskin vaikka me ollaan tosi iso yritys, niin silti md sanoisin, ettd meilld on tosi matala
organisaatio siind mielessd, ettd kuka tahansa uskaltaa napata ketd tahansa hihasta ja

sanoa ajatuksensa, mikd on tosi iso arvo tdssd tyossd ja timdn tyon kehittimisessd” (HS).

Tama viittaa vahvaan luottamuksen ilmapiiriin, joka on todettu tirkedksi mahdollistajaksi
keskijohdon osallistumiselle seké toimivaan verkostojen yhtendisyyteen. Yleisesti tutkimus tukee
havaintoa organisaatiokulttuurin vaikutuksesta; avoimeen dialogiin kannustava ilmapiiri pienentda

kuilua kerrosten vililld ja antaa keskijohdolle tilaa toimia strategisesti.

Ylimmain johdon tuki keskijohdon osallistumiselle ilmenee myds konkreettisina resursseina.
Aineiston perusteella téssd on eroja ja varsinkin kehittyneemmissé organisaatioissa panostetaan
koulutuksiin ja rakenteisiin, kun taas toisaalla tuki on vdhdisempdd. Erdédssd organisaatiossa
esimerkiksi koulutetaan seki johtoryhmaiai ettd keskijohtoa sdédnndllisesti kestavan kehityksen
teemoissa. Liséksi yldjohto on nimennyt keskijohdon edustajia vastuullisuusohjaukseen ja antanut
heille mandaatin viedi asioita eteenpdin (H4). Tama heijastaa yldjohdon teoriaa, kun ylin johto
priorisoi ja arvottaa kestavyyttéd, se nikyy koko organisaatiossa resurssien kohdentamisena ja
rakenteiden luomisena, jotka mahdollistavat keskijohdon osallistumisen. Vastaavasti toisessa
organisaatiossa tunnistettiin tarve kouluttaa ja tukea organisaation alempia tasoja
vastuullisuusasioissa, ja suunnitelmissa onkin lisétd koulutusta, kun toistaiseksi organisaatiossa oli
tuettu osaamisen kehittdmistd yleisesti ja luotettu henkildston valmiin osaamisen vievan kestavyytta
eteenpdin teknisind innovaatioina (HS5). Sen sijaan esimerkiksi erityisesti tuotannollisissa
funktioissa tyoskentelevit keskijohdot edustajat eivét raportoidusti olleet saaneet merkittavaa
erillistd koulutusta vastuullisuudesta, vaan he omaksuivat uudet asiat pitkélti tyon kautta. Toisella
oli ollut 1dhinni pakollista raportointistandardien ja tuotannon hiilijalanjiljen laskemiseen
tarkoitettua koulutusta (H2), kun taas toinen totesi ympéristovastuun olevan jo sisddnrakennettua

operaatioihin:

"--meilld on kaikki ohjeet ja kdytinnét ja toimintatavat sellaisia ja kaikki prosessit niin, ettd
mehdn toteutetaan sitd, ettd meilld on ihan selkedt materiaalin lajitteluohjeet ja kaikki muut

tilld tavalla. Siind mielessd meilld on ihan selkedtd kauraa tdmd homma. ” (H6).

Naéissé organisaatioissa tuki ilmenee ennemmin operatiivisten jérjestelmien muodossa (esim. ISO-
standardit, turvallisuusjohtamisjérjestelma) kuin erillisind osallistamisprojekteina. Yhteenvetona
vuorovaikutuksesta voidaan sanoa, ettd ylimman johdon asenne on keskeistd. Kaikissa

haastatteluissa korostui, ettd ylin johto ainakin periaatteessa arvostaa vastuullisuusteemoja ja pitda
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ne agendalla. Kuitenkin arjen realiteetit haastavat tété priorisointia, kuten erds keskijohtaja

muotoili;

”Siis rahan tuottaminen menee kylld aina kaiken edelle, ettd sehdn on sieltd saadaan se
raha, ettd voidaan kehittdd ja toteuttaa nditd asioita. Ja voidaan se varmaan, ettd siis
ympdristoystdvdllisyys on semmoinen tosi hyvd asia, mutta siind on monta semmoista, mitd
md nden, ettd on vaikeaa. Mutta just se, ettd ne tuppaa olemaan paljon kalliimpia kuin
muut, ja sitten jos kilpaillaan vaikka kiinalaisten kanssa, niin vaikea perustella sitd hinnan

lisdystd, kun muutenkin ollaan jo tuplahintaisia.” (H2)
Samansuuntaisesti toinen haastateltu totesi:

”Sitd painotetaan aina, mutta se on sielld yksi muiden joukossa listalla, ja jos on
esimerkiksi justiin myyntiin tai markkinatilanteeseen, tai yleensd ottaen rahapuoleen
liittyvid haasteita, niin ne on aina ajaa kaiken ohi, mikd on tietysti koko tidmdn meiddn

Jatkuvuuden tae ja tietoinen valinta.” (H3).

Néma huomiot tuovat esiin kirjallisuudessa tunnetun ristiriidan lyhyen aikavilin litketuloksen ja
pidemman aikavélin kestdvyystavoitteiden vélilld. Vaikka ylin johto puheissa painottaa
vastuullisuutta, ja on saattanut jopa sisdllyttdd sen yksikon tulostavoitteisiin, kuten erdéssi
haastatellussa organisaatiossa, kidytdnnossa kiireelliset tuotanto- ja tulospaineet voivat syrjdyttaa
kestdvyystavoitteet tarpeen sitd vaatiessa. Keskijohdon tehtéva tdssa ristiaallokossa on pitdd ylla
tietoisuutta ja varmistaa, ettei vastuullisuus katoa kokonaan ja tietyt kiytanteet sekd tavat pysyvit

muista velvoitteista huolimatta.
4.5 Vuorovaikutus operatiivisen tason kanssa

Toiseen suuntaan, operatiiviselle tasolle, keskijohto vélittdd strategiaa ja motivoi henkilostod
ottamaan vastuullisuustavoitteet omakseen. Useampi haastateltava kuvasi rooliaan ohjeistuksen
“kadntamisend”, silld he selittévit tyontekijoille, miksi jotkin vastuullisuustoimet ovat térkeitd ja

miten ne liittyvét arkityohon. Tama on olennaista kulttuurin muuttamisessa:

"Ei siis ehkd niin kuin vaikeampaa tai vaikeinta on se niin kuin kulttuurisen muutoksen
tekeminen, ettd tehdddn asioita tdastdkin nakokulmasta paremmin. Ettd ehkd se niin kuin
mitd alemmas mennddn, ettd se saadaan oikeasti sinne laajalti jokaisen pdividn niin kuin
normaaliksi osaksi arkea vihdn niin kuin turvallisuus on, niin siind on vield tehtdvdd ja se

vaatii jokaisen tyopanosta.” (HS).
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Keskijohto on avainasemassa tdmén normaalin luomisessa. Esimerkiksi kun kiire painaa
operatiivisissa toissd ja projektien méérdaikojen 1dhestyessé, keskijohto tasapainoilee vaatimusten

kanssa:

“Joo, kylld se edelleen on kuitenkin niin, ettd vaikka se ndhddcdn niin kuin strategisena
keihddn kdrkend, mutta silti niin kuin jos sulla on tulipalo tinddn sammutettavana ja joku

on nyt vaan tehtdvd, niin se on tehtivd.” (H5)

Tama osoittaa heiddn ymmartdvén operatiivisen realismin, mutta yrittdvén pitkéjénteisesti juurruttaa

ajatusta, ettd myoOs kiireessd voidaan toimia vastuullisesti.

Erityisesti tuotannollisissa tehtdvissd toimivat haastateltavat kuvasivat vastuullisuusty6téd osin
’lisdtyoksi”, joka ei ole tdysin integroitu arkeen. Vastuullisuus saatetaan kokea ylimaardiseni
vaatimuksena, joka tulee varsinaisten tyotehtidvien paille. Tdimé voi vaikuttaa sitoutumiseen ja
motivaation tasoon, erityisesti jos vastuullisuustyon merkitysta ei onnistuta konkretisoimaan

tyontekijan arkeen.

Aineiston analyysin pohjalta voitaneen todeta, ettd keskijohto toimii tdssd sitouttamistyOssd sekd
esimerkkind ettd fasilitaattorina. Heiddn tehtdvindan on konkretisoida vastuullisuustavoitteet arjen
toiminnaksi ja luoda tilaa keskustelulle ja osallistumiselle. Tdma liittyy strategia kdytantona -
viitekehyksen toiminta (praxis) -ulottuvuuteen, jossa strategia toteutuu kiaytdnnon toiminnan ja
vuorovaikutuksen kautta (Jarzabkowski ym., 2007). Vastuullisuuskulttuurin rakentaminen vaatii
pitkdjanteistd tyotd ja keskijohdon aktiivista panosta. Useat haastateltavat kuvasivatkin, kuinka he
pyrkivit “herdttelemddn” henkildstod vastuullisuuteen esimerkiksi jérjestamélld vastuullisuuspéivia
tai jakamalla kuukausittaisia vastuullisuusviestejd. Téllaiset toimet eivit ole pelkkéé viestintid, vaan

ne rakentavat organisaation kulttuuria arvojen ja normien kautta.

Kommunikointitavat ja viestien vieminen alaspéin vaihtelivat organisaatioittain. Virallisina
keinoina mainittiin sisdiset uutiskirjeet, intranetin uutiset, koulutustilaisuudet sekd materiaalipankit,
joista esimiehet voivat ammentaa tietoa viestintdé varten. Toisaalta epdviralliset keinot ovat yhta
lailla kdytosséd esimerkiksi tiimipalavereiden ja one-on-one-keskustelujen muodossa, mutta ehka
tarkeimpéand metodina koettiin esimerkin ndyttiminen omalla toiminnalla. Useampi keskijohtoon
kuuluva painotti, ettd johtoasemassa olevan oma esimerkki on tehokas keino jalkauttaa tavoitteita,
silld kun tyontekijat ndkevét esihenkildiden toimivan vastuullisuusperiaatteiden mukaisesti, viesti

menee perille uskottavammin kuin pelkilla keskusteluilla. Timé heijastaa epévirallisen
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organisaation merkitysté, kun arvot ja normit siirtyvét pitkilti kulttuurin ja epévirallisten

vaikutteiden kautta.

Aineiston analyysin perusteella alaspéin jalkautettaessa suurimmat haasteet liittyvét henkiloston
sitoutumiseen ja asennemuutokseen. Keskijohdon on usein toimittava muutosagenttina, joka
kddntdd ylimman johdon strategiset tavoitteet merkityksellisiksi tehtdviksi ja viesteiksi
tyontekijoille, joka konkreettisesti liittyy ndiden tyStehtéviin. Vastustus voi ilmetd avoimena

kyynisyytend tai vastarintana:

Siis haasteita tuolla puolella kylld riittdd ettd sielld voi olla joko tdillaista niin kuin
sanotaanko perinnednkyrointid taustalla tai sitten voi olla ihan puhtaasti niin kuin
regionatasosta semmoista vastustusta joka voi olla hyvinkin poliittislihtdistd ja ideologista”

(H4)
Tai toisaalla taas passiivisuutena asiaa kohtaan:

VEttd se (vastuullisuustavoitteet) ei ole ehkd vield ihan sielld alimmalla tasolla selked, ettd

miksi nditd nyt pitdd tehdd kaiken muun kiireen lisdiksi.” (H3)

Tama viittaa sithen, ettd vastuullisuustyon jalkauttaminen vaatii enemmain kuin pelkkda viestintia ja
usein se saattaa edellyttdd myos tyonkuvien ja prosessien uudelleenmuotoilua niin, ettd

vastuullisuus ei ndyttdydy irrallisena lisdnd vaan osana ydintehtavaa.

Haastatellut kertoivat tarttuvansa néihin haasteisiin erityisesti avoimen dialogin kautta ja jos
erimielisyyksid tai epdilyjad nousee, niitd késitelldéin oman tiimin kesken avoimesti. Esimerkiksi jos
tuotantotyontekijit kokevat, ettd jokin turvallisuusohje hidastaa ty6td kohtuuttomasti, keskijohto voi
kerdtd palautteen ja viedd sen eteenpdin muutettavaksi tai perustella tarkemmin miksi ohjetta on silti
noudatettava. Kuitenkin kiinnostavana pointtina erdilti haastateltavalta tuli keskijohdon ja
operatiivisen tason muodollisten rakenteiden ja koulutusten hankaluus, silld organisaation
realiteetit, 1ahinna tuotannon jatkuminen, voi tehdé organisoiduista ja muodollisista laajemmista

koulutuksista vaikeita toteuttaa:

-~ meiddn white collar ja blue collar jako on hyvin selked, koska se tavoitettavuus on niin
erilainen, ja sitten esimerkiksi, ethdn sd blue collarille ilman suurta suunnittelua
kokonaisena ryhmdnd voi jdrjestdd mitddn, koska se tarkoittaa, ettd ilman ettd tuotanto
katkeaa. Ettd se on iso kulu, niin se on vahvasti sinne blue collarille, kun sitd tietoa viedddn,

niin se on osastopalaverit piste.” (H3)
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Tutkimuksessa selvitettiin myds, onko organisaatioissa tarjolla ohjeistusta tai tukea keskijohdolle
ndiden haasteiden ratkaisemiseen. Useimmat vastasivat kieltdvasti, eiki erillisid ohjeita esimerkiksi
muutosvastarinnan kohtaamiseen juuri ollut saatavilla. Erds haastateltava jopa totesi, ettei ollut
tullut ajatelleeksikaan asiaa ennen kysymysti, ja piti ideaa sellaisesta ohjeistuksesta kehittdmisen
arvoisena. Tdma kertoo siitd, ettd keskijohto pitkélti oppii kantapdén kautta johtamaan
vastuullisuusmuutosta. Organisaation epévirallinen tuki, kuten vertaistuki kollegoilta, voi kuitenkin
olla merkittdvd. Muutamassa haastattelussa ilmeni, ettd keskijohdon edustajat sparraavat toisiaan
esimerkiksi vastuullisuustiimeissé ja erilaisissa laajemmissa tapaamisissa siitd, miten kukin on
saanut oman yksikkdnsd innostumaan ja mitd haasteita on tullut vastaan. Téllainen horisontaalinen
tietoisuuden jakaminen on arvokasta, koska se luo epévirallisen organisaation verkostoja, jotka taas

tdydentédvit virallista organisaatiorakennetta.
4.6 Loydosten yhteenveto

Aineiston analyysin perusteella keskijohdolla on keskeinen rooli vastuullisuusstrategioiden
toimeenpanemisessa, mutta heidén roolinsa strategian muovaamisessa vaihtelee huomattavasti.
Vaikutusmahdollisuudet riippuvat paitsi yksilon tehtdvastd myds organisaation rakenteista ja
kulttuurista. Asiantuntijatehtivissé toimivalla keskijohdolla on usein enemman strategista
vaikutusvaltaa, kuin tuotannollisissa tehtdvissé toimivilla kollegoillaan, joiden rooli painottuu

operatiiviseen toteutukseen. (Taulukko 4)

Tulokset antavat viitteitd siitd, ettd keskijohdon osallistumismuodot vastuullisuusstrategiassa ovat
moninaisia, mutta organisaatiorakenteiden kautta osallistaminen on ehké yleisin osallistamisen
muoto. Niitd osallistamiskanavia ovat esimerkiksi ohjausryhmét, tyéryhmaét ja vastuuhenkil6t.
Suuremmissa organisaatioissa osallistamista tukevat systemaattiset ja vakiintuneet rakenteet, kun
taas pienemmissd organisaatioissa kdytdnnot ovat usein vield kehittyméssi. Epéviralliset kanavat ja
matalan hierarkian kulttuuri mahdollistavat osallistumisen my6s muodollisten rakenteiden

ulkopuolella, johon vaikuttavat myos henkildiden yksildlliset ominaisuudet. (Taulukko 4)

Vastuullisuusstrategioiden sisdltoon vaikuttaa vahvasti ulkoiset institutionaaliset paineet, kuten
lainsdddanto, sidosryhmien odotukset ja toimialan normit. EU-regulaatiot ja asiakkaiden
vaatimukset nousivat keskeisiksi ajureiksi myos keskijohdon toteutustehtévissd ja ne nihtiin
rajoittavina tekijoind. Keskijohdon vaikutusmahdollisuudet kohdistuvat pidasiassa strategian

toteutustapoihin, silld ulkoiset paineet méérittelevit paljolti suuremmat linjat. (Taulukko 4)
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Keskijohdon ja ylimmén johdon vilinen vuorovaikutus on usein yksisuuntaista erityisesti
tuotannollisissa rooleissa, joissa kontakti ylemmaés on rajoittunutta organisaation hierarkian vuoksi.
Asiantuntijakeskijohto sen sijaan hyotyy usein ldheisemmistd yhteyksistd, jotka voivat olla myos
riippuvaisia yksilon ominaisuuksista ja epédvirallisista suhteista. Ylimmén johdon asenteet ja arvot
vaikuttavat merkittdvisti siithen, kuinka hyvin keskijohdon nikemykset otetaan huomioon.
Epédmuodollinen vaikuttaminen ja erityisesti ongelman myynti -toiminta ovat keskeisié keinoja

saada ddni kuuluviin. (Taulukko 4)

Keskijohto toimii strategian jalkauttajana ja muutosagenttina operatiivisella tasolla. Heididn
tehtdvinddn on konkretisoida vastuullisuustavoitteet arjen toiminnaksi ja motivoida henkildstoa.
Vastuullisuus saatetaan kuitenkin kokea lisdtyoksi, jota pyritdén vihentdmaiéin konkretisoimalla,
esimerkin antamisella ja epdvirallisen viestinnén kautta. Koulutusten jirjestiminen tuotannon

ehdoilla tuo lisdhaasteita viestinnin ja sitouttamisen onnistuneelle toteutukselle. (Taulukko 4)

Keskijohdolle tarjottu koulutus ja tuki vaihtelevat organisaatioittain seké tehtavittiin.
Kehittyneemmissé organisaatioissa on selkedmpié rakenteita ja koulutusohjelmia, kun
perinteisemmissa tai pienemmissa organisaatioissa tuki on vahdisempda tai epdmuodollista.
Vertaistuki ja horisontaalinen sparraus kollegoiden kesken nousevat tirkeiksi epévirallisiksi
tukimuodoiksi, jotka tdydentdvét usein vahdistd virallista koulutusta ja auttavat keskijohtoa

kehittimiidn omaa strategista rooliaan ja osaamistaan. (Taulukko 4)

Teema Keskeiset |6ydokset

Keskijohdon rooli - Keskijohto toimii strategian toimeenpanijana ja vaihdellen muovaajana

VERGIIITE(E I ES YR - Vaikutusmahdollisuudet riippuvat roolista ja organisaation rakenteista

- Asiantuntijakeskijohdolla enemman vaikutusvaltaa kuin tuotannollisella
keskijohdolla

Osallistumisen muodot - Osallistuminen tapahtuu ohjausryhmien, tyéryhmien, vastuuhenkildiden ja
ja kanavat epavirallisten keskustelujen kautta

- Suuremmissa organisaatioissa rakenteet systemaattisia, pienemmissa vasta
kehittymassa

- Epaviralliset kanavat ja kulttuuri tarkea osa osallistumista

Institutionaaliset - Lainsdadanto, sidosryhmat ja toimialan normit ohjaavat

paineet vastuullisuusstrategiaa

- EU-regulaatiot ja asiakkaiden odotukset keskeisia ajureita
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Vuorovaikutus
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Koulutus ja tuki
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- Keskijohdon liikkumavara rajallinen tavoitteiden maarittelyssa, mutta he
voivat vaikuttaa toteutustapoihin

- Vuorovaikutus usein yksisuuntaista tuotannollisen keskijohdon kanssa,
asiantuntijatasolla usein hyvat yhteydet, jotka kuitenkin henkilon
ominaisuuksista riippuvia

- Ylimman johdon asenne ja henkilokohtaiset arvot vaikuttavat merkittavasti
- Epamuodolliset suhteet ja ongelman myynti -toiminta tarkeaa

- Keskijohto toimii muutosagenttina ja viestien valittajana

- Vastuullisuus koetaan joskus lisatyona operatiivisella tasolla

- Esimerkin nayttaminen ja epavirallinen viestinta tehokkaita jalkautuskeinoja
- Haasteita koulutusten jarjestamisessa tuotannon ehdoilla

- Vaihteleva koulutuksen ja tuen maara

- Tukevat rakenteet ja koulutuksen maara yhteydessa

- Vertaistuki ja horisontaalinen sparraus tarkea epavirallinen tukimuoto

Taulukko 4 Tulosten yhteenveto
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5 Pohdinta

5.1 Tutkimuksen paakysymykset ja niiden teoreettinen tarkastelu

Tutkimuksen tulosten perusteella keskijohdon huomiointi ja oma toiminta
vastuullisuusstrategioiden suunnittelussa ja toimeenpanossa vaikuttavat moniulotteisilta sekd
vahvasti kontekstisidonnaisilta. Vaikka keskijohto toimii selkedsti strategian jalkauttajana, heidén
osallistumisensa strategian muotoiluun vaihtelee merkittdvisti organisaation rakenteiden, kulttuurin
ja yksilollisten roolien mukaan. Tdmé tukee aiempaa tutkimusta, jonka mukaan keskijohdon
vaikutusvalta ei ole yhtendinen, vaan rakentuu sekd muodollisten ettd epdmuodollisten rakenteiden
kautta (Rouleau, 2005; Wooldridge ym., 2008). Erityisesti keskijohdon etéisyys hierarkiassa
yldjohtoon, asiantuntija- ja tuotannollisten tehtdvien ero, sekd epéviralliset organisaatiorakenteet

vaikuttavat voimakkaasti keskijohdon kykyyn vaikuttaa suunnitteluun.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd keskijohdon osallistaminen strategiaprosessiin ei ole
pelkastadn tehokkuuskysymys, vaan myds sitoutumisen ja motivaation kannalta keskeinen tekija.
Osallistumisen muodot, kuten ohjausryhmét, epdmuodolliset keskustelut ja ongelman myynti -
toiminta osoittavat, ettd keskijohto ei ole passiivinen strategian vastaanottaja, vaan aktiivinen
toimija, joka tulkitsee, muokkaa ja vilittdd strategiaa molempiin suuntiin organisaatiossa, mutta
jonka vaikutusmahdollisuudet riippuvat paljolti organisaation seki sen yldjohdon antamista
mahdollisuuksista. Tamé on linjassa strategia kdyténtona -lahestymistavan kanssa, jossa strategia
ndhdéén arjen kdytintdjen kautta rakentuvana ilmiond seka toistuvina toimina, joilla strategiaa

kdytdnnossé toteutetaan (Jarzabkowski ym., 2007; Seidl ym. 2024).

Tutkittavat keskijohdon edustajat ovat kaikki omalta osaltaan strategia kdytédntona -ldhestymistavan
mukaiseen strategisointiin osallistuvia toimijoita, silld he toteuttavat ja muokkaavat
vastuullisuusstrategiaa johtamiensa kéytintojen, kuten erilaisten tapaamisten, toimien ja
keskustelujen kautta, joiden kautta he jalkauttavat strategista toimintaa konkreettisesti
jokapdivéisessd toiminnassaan joko itse tai alaistensa kautta. (Jarzabkowski ym., 2007; Johnson
ym., 2003) Kuitenkin kéytdnndt itsessddn ovat varsin erilaisia eri tehtévissd toimivien keskijohdon
edustajien osalta, sekd ndiden strategisen toiminnan luonne vaihtelee merkittavésti sen mukaan,

ovatko tehtdvit strategia- ja hallintopainotteisia, vai enemmaén tuotannollisia.

Tutkitun keskijohdon strategiseen toimijuuteen vaikuttaa edellyttdvin seké yksilollisid taitoja ja
motivaatiota, ettd my0s organisaation tarjoamaa tukea ja rakenteita. Strategia systeemiseni

kaytintond (SASP) -ldhestymistavan ndkdkulmasta organisaation tarjoama koulutus ja tuki eivit ole
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vain yksilon kehittdmistd, vaan osa organisaation systeemisti kapasiteettia rakentavaa strategista
toimintaa. (Panda & Bhardwaj, 2025) Kun koulutusta ei ole systemaattisesti tarjolla, strateginen
osaaminen jad helposti yksittdisten henkildiden varaan, mika heikentdd koko organisaation holistista
kykyd reagoida vastuullisuushaasteisiin. Institutionaalisen teorian ndkdkulmasta koulutuksen puute
voi my0s heijastaa organisaation reagointia ulkoisiin paineisiin, silld jos vastuullisuus ei ole
selkedsti sddnnelty tai mitattava osa-alue, siithen ei valttamaitta kohdisteta samalla intensiteetilla
resursseja. Kuitenkin tutkimuksen tulosten perusteella suurempi tekijd, kuin institutionaaliset
paineet, on ylimmén johdon arvot ja prioriteetit, joka taas heijastaa vahvemmin yldjohdon teorian
piirteitd, mutta samalla se saattaa vain néyttiytyé tdllaisena keskijohdon suuntaan, vaikka se johtuisi

todellisuudessa yldjohdon instituutiopaineista.

Tutkimuksen tuloksia voidaan tarkastella keskeisten teorioiden avulla. Ensinnékin strategia
kdytintond -teorian mukaan, ja erityisesti Seidlin ym. (2024) maarittdmiin strategian toteuttamisen
neljdén pilariin peilaten, haastatelluista strategista suunnittelua ja strategisia toimia suorittaa
enemmaén “championeina”, ylospéin strategiaan vaikuttavat keskijohdon edustajat, jotka ovat
hierarkiassa ldhempina yldjohtoa. Toisaalta taas organisaation suuntaamiseen ja yleiseen
suorituskykyyn vaikuttavia, perinteisié strategisia toitd suorittaa vihemméin “implementoijat”, jotka
keskittyvit 1dhinnd strategian viestimiseen alaspdin ja paivittdiseen tehtdvien suorittamiseen. Sama
patee strategiseksi nimetyissé funktioissa, eli virallisesti strategiaa suunnittelevissa ja toteuttavissa
osissa organisaatioita, jotka tutkimuksen tulosten perusteella ovat pitkélti keskitetty yldjohdolle ja
niitd suoraan tukeville strategisemmissa funktioissa toimiville keskijohdon edustajille, kuten
vastuullisuus- ja strategiatiimin tyontekijoille. Strategistien suorittamat teot taas ovat strategia
kdytintond -teorian mukaan kaikkien suorittamia tekoja, jotka organisaatiossa tunnistetaan
toteuttavan strategiaa, joka tutkimuksen tulosten perusteella vaikuttaa olevan monissa
organisaatioissa vain asiantuntijakeskijohto, eli haastatteluorganisaatioissa kauempana
operationaalisesta toiminnasta tyoskenteleva keskijohto. Tunnustamalla myods implementoijien
toteuttavan strategista tyotd ja tuomalla strategia kdytdntoni -teorian antamaa nikemysta strategian
ilmentymisestd kaiken toiminnan seka yksiloiden paitosten kautta, voidaan organisaation toimiin
saada kokonaisvaltaisemmin mukaan strategista nédkdkulmaa, jolla péivittdisten strategisten toimien
vaikuttavuutta seka strategista yhtenevéisyyttéd todellisten tavoitteiden kanssa voidaan parantaa.

(Floyd ja Wooldridge 1992; Rydland, 2020.)

Organisaatiokulttuurin, kuten organisaation avoimuuden palautteenannolle, juurtuneen
kiinnostuksen vastuullisuuteen ja hierarkian méarén, voidaan havaita vaikuttavan voimakkaasti

sithen, miten keskijohto osallistuu vastuullisuusstrategiaprosesseihin. Strategia systeemisena
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kaytantona -ldhestymistavan mukaan kulttuuri on osa koko organisaation laajempaa dynamiikkaa,
jonka kautta se muovaa strategisia kdytdntdjd, tukee strategin toteutusta ja ohjaa vuorovaikutusta eri
tasojen vilill4, ollen ndin osa kokonaisvaltaista strategiaprosessia (Panda & Bhardwaj, 2025). Avoin
keskustelukulttuuri ja matala hierarkia voivat mahdollistaa keskijohdon aktiivisen osallistumisen
myo0s ilman muodollisia rakenteita, joka nikyi erityisesti epdvirallisen organisaation
suhdepohjaisena vaikutustyond. Tama tdydentdd strategia kdytdntonad -viitekehystd, jossa strategia
rakentuu arjen kdytdnnoissa ja vuorovaikutuksessa. Osassa organisaatioista, erityisesti
tuotantopainotteisemmissa, koettiin institutionaalisia, jokseenkin normatiivisia rakenteita, jotka
ohjaavat, millainen osallistuminen on hyvéksyttyé tai odotettua keskijohdolta, esimerkiksi
odotuksena hierarkian selkeisti tasoista ja tiedon liikkkumisena pddosin yhdensuuntaisesti. Erityisesti
vahemman kulttuurillisesti ja organisaatio rakenteiltaan kehittyneissd organisaatioissa suositaan
ylhdiltd-alas -mallia, jossa keskijohdon osallistuminen voi jadda passiiviseksi, vaikka muodollisia
kanavia olisi olemassa. Ndiden havaintojen pohjalta voitaneen todeta, ettd kulttuuri ei ole vain

organisaation taustatekijd, vaan aktiivinen osa strategian toteutuksessa.

Toiseksi institutionaalisen teorian ndkdkulmasta keskijohto toimii paineiden solmukohdassa, silld
heidédn on tasapainoteltava ulkoisten vaatimusten (esim. lainsdddanto, sidosryhmiit) ja siséisten
resurssien (aika ja raha) vililla kidytdnnon toteutuksessa. Tama nékyy esimerkiksi siind, miten
vastuullisuustavoitteet priorisoidaan suhteessa litketoiminnan mittareihin, joka haastatteluissa
korostui usein vastuullisuustavoitteiden sivuuttamisena tai ainakin toissijaiseksi arvottamisena.
Kuitenkin haastateltujen omat kiinnostuksen kohteet ja priorisointi eri vastuullisuusteemojen valilla
vaikuttaa tulosten perusteella olevan myo6s kohtalainen vaikutus ndiden oman strategisen
toteuttamisen prosesseissa. Ndissd toimissa keskijohto tekee institutionaalista tyota, eli ei ainoastaan
noudata sdéntdja instituutioiden sddntdjd, vaan myos muokkaa ja ylldpitdé niitd arjen toiminnassaan,

osoittaen institutionaalista yrittdjyyttd (Battilana ym., 2009; Lawrence ym., 2009).

Lisdksi yldjohdon teorian valossa tutkimus vahvistaa kisitysti siité, ettd ylimméan johdon arvot ja
prioriteetit heijastuvat koko organisaation strategiseen suuntaan (Carpenter ym. 2004; Hambrick &
Mason 1984). Keskijohdon mahdollisuus vaikuttaa vastuullisuusstrategiaan nayttaa riippuvan
pitkalti siitd, kuinka avoin ja osallistava ylin johto on. Toisaalta keskijohdon oma aktiivisuus,
viestintitaidot ja kyky kehystii vastuullisuusteemoja liiketoimintaldhtoisesti vaikuttavat siihen,
miten heiddn d4nenséd kuuluu ja litkkuu jokapdiviisend strategian toteutuksena heiltd alaspdin.
Keskijohdon viestinnin ja vaikuttamisen keinoissa korostui myos epévirallisen organisaation
tarkeys, silld keskijohdon edustajilla, joilla on hyvét yhteydet johdon ylemmille tasoille seka

mahdollisuus péésté arjessa kontaktiin ndiden yldjohdon edustajien kanssa epévirallisessa ja
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tuttavallisessa kontekstissa, on huomattavasti suurempi vaikutusmahdollisuus organisaation

padtinndssé ja ohjauksessa.

My®ds keskijohdon vilinen yhteisty0 ja vertaistuki muodostavat tirkedn, mutta usein ndkyméattomén
osan strategian toteutusta, jotka ovat osa muodollisten kanavien ja rakenteiden ulkopuolista
dynamiikkaa, eli epdvirallista organisaatiota. Epdvirallinen organisaatio voi kompensoida virallisen
tuen puutetta, vaikkakin tehokkaimmin se toimii tukiessaan muodollista organisaatiota (Soda &
Zaheer 2012). Téllaiset verkostot eivit ainoastaan tue yksittdisid keskijohtajia, vaan vahvistavat
koko organisaation strategista resilienssié ja yhtendisyyttid. Organisaation kannalta niitad
tutkimusaineiston, sekd aiemman tutkimuksen olennaiseksi osoittamia epavirallisia verkostoja
voidaan tukea ylimmaén johdon luomalla yhteistyohon ja verkostoitumiseen kannustavalla
ilmapiirillé, jolloin ndma voivat auttaa paikkaamaan organisaation virallisia tukimuotoja. My0s
strategia systeemisend kédytdntona -teorian mukainen systeemiajattelu voi auttaa yldjohtoa
sisdistiméédn ndiden rakenteiden tarvetta kokonaisvaltaiseen strategian integroitumiseen, auttaen

yldjohtoa toteuttamaan tavoitteitaan paremmin.

Taman lisdksi tutkimus tuo esiin sen, ettd vastuullisuusstrategioiden jalkauttaminen operatiiviselle
tasolle vaatii keskijohdolta muutosjohtamisen taitoja, viestintdosaamista ja kykyé rakentaa
merkityksellisyyttd. Tdma ty0 on usein ndkymétontd, mutta ratkaisevaa strategian onnistumisen
kannalta. Keskijohto toimii tissé roolissa seké strategian tulkitsijana ettd kulttuurin muokkaajana
merkityksellistimis- ja merkityksenanto prosessien kautta, silld heiden on sovellettava tavoitteita
omalla vastuualueellaan seké tarvittaessa viestittdva tavoitteista niin, ettd niihin saadaan myos

operationaalinen taso mukaan (Rouleau 2005).
5.2 Tutkimuksen rajoitteet

Monet tutkimuksen rajoitteet johtuivat resurssien puutteesta, mutta myos tutkimuksen rajauksesta,
silld tutkimuksen kohderyhma jétettiin saatavilla oleviin resursseihin ndhden liian laajaksi.
Tutkimuksen parantamiseksi esimerkiksi laajempi otanta haastateltavia olisi voinut parantaa
tutkimuksen uskottavuutta ja tulosten hyddynnettidvyyttd. Pieni haastatteluaineisto teki esimerkiksi
samantyyppisten tehtdvien vertailusta hankalampaa ja néin laajan kokonaisuuden tarkastelusta

vaikeaa, kun vastaukset vaihtelivat merkittavésti positioittain.

Tutkimushaastattelujen kysymyksilld tutkimuksen kohdistaminen kumpaankin osuuteen, yldjohdon
ja keskijohdon viliseen vuoropuheeseen ja osallistamiseen, sekd keskijohdon jalkauttamistyohon,

teki kummastakin osiosta liian pintapuolisen ja jatti paljon tilaa vield syventyd vain toiseen
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osuuteen. Parempi keskittyminen tiettyyn alateemaan tutkimuksessa olisi voinut auttaa
syventymddn paremmin aiheeseen, kuten kommunikaatiotapoihin, kun aiheesta olisi saatu enemmain
vastauksia, joiden vertailukelpoisuus olisi my0s ollut silloin parempi. Aineiston pienen koon ja
heikon rajauksen vuoksi samoihin, hyvin laajoihin ja monitulkintaisiin kysymyksiin, vastattiin
huomattavan erilaisin tyylein. Téssd my0s laajempi otanta olisi voinut auttaa haastattelijaa
muovaamaan haastattelua joidenkin yritysten pohjalta, kun nyt téllainen muokkaus ei ollut

mahdollista, silld haastateltavien méiara oli niin matala.

Myos keskijohdon mairitelma oli tutkimuksen mittakaavan huomioon ottaen liian laaja, kun
keskijohdon edustajien etdisyys yldjohtoon hierarkiassa vaihteli merkittavasti, jonka lisdksi ndiden
tyotehtévit erosivat luonteeltaan valtavasti. Siksi tutkimuksen rajaaminen paremmin késittdiméaan
esimerkiksi tuotannollista keskijohtoa tai strategista keskijohtoa olisi voinut parantaa tuloksien
vertailtavuutta. Tutkittujen organisaatioiden sisdlld haastateltavien etdisyys yldjohtoon vaihteli noin
kahden ja kuuden tason vililld, joka luo kommunikaatioon, tiedonliikkumiseen ja
vaikutusmahdollisuuksiin luonnollisesti suuren eron. Tdmaén takia, haastateltavien kokemukset
omasta asemastaan keskijohdossa vaihtelivat niin merkittdvasti, ettd haastateltavien tehtavien

yleistdiminen yhteen ja samaan ryhméén teki kategorisoinnista heikon.

Tutkimuksen haastateltavien liian laaja edustus erilaisilta toimialoilta teki ndiden vertailusta
vaikeaa. Rajaamalla vastaava tutkimus késittelemaan esimerkiksi palveluja tuottavia tai perinteisti
tavaraa tuottavia organisaatioita tai vertailemalla néitd kahta ryhmaa suoraan keskendén, voisi
toiminnoissa ja keskijohdon osallistamisessa olla merkittévii eroja, esimerkiksi sdéntelyn hyvin
erilaisten vaikutusten vuoksi. Tutkimuksessa erityisesti havaittu tuotantopuolen keskijohdon
vahdisempi osallisuus strategiseen toimintaan saattaa erota merkittavéasti palveluja tuottavien, usein

vahemman hierarkkisten, organisaatioiden keskijohdon osallisuudesta.
5.3 Jatkotutkimus

Jatkotutkimuksen kannalta tutkimus jétti paljon mahdollisuuksia erilaisille, paremmin
kohdistetuille, tutkimuskysymyksille. Esimerkiksi keskijohdon laajan kisitteen vuoksi téssa
voitaisiin tehdd tarkennettu rajaus tai hankkia laajemmat otannat erilaisista keskijohdon funktioista,
kuten strategisista, viestinnillisistd, henkildstohallinnollisista ja tuotannollisista tehtavista.
Tutkimuksen vastaajien oman osallistumisen perusteella osallistamisen raja saattaa monessa

organisaatiossa kulkea jossakin keskijohdon sisillé.
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Erityisesti tutkimus yhden erittdin suuren ja hierarkkisen organisaation sisdllad saattaisi hyodyttaa
ainakin kyseistd organisaatiota paikantamaan hierarkian tason, eli etdisyyden yldjohdosta, jonka
jdlkeen osallistumisen mééara tippuu ja jonka jdlkeen esimerkiksi sitoutuminen seké kiinnostus
vastuullisuusstrategiasta muuttuu. Kuitenkin tdtd ennen organisaatiolla olisi tarkeda olla hyva

késitys siitd, miten ja miksi eri tasoja voisi osallistaa, jotta tutkimus ei jdisi vain teoreettiseksi.

Toimialakohtainen tutkimus, jossa erityisesti voitaisiin tutkia erikseen tuotannollisempia
organisaatioita ja ns. “asiantuntijaorganisaatioita” tai vertailla ndita keskendén keskijohdon
sitoutumisen ja osallistumisen kannalta voisi tarjota mielenkiintoisen otannan siithen, miten
erityyppiset organisaatiot voivat hyotya tai jopa kokea haittaa keskijohdon erilaisista strategian

osallistamis- ja toteuttamisprosesseista.

Kvantitatiivisena tutkimuksena tehtyné tutkimuksessa voitaisiin tarkastella ilmididen valisia
yhteyksid kuten esimerkiksi missd mairin keskijohdon osallistuminen vastuullisuusstrategiaan on
yhteydessd nédiden sitoutumiseen, arviota omasta sitoumuksesta, omasta osallistumisesta
vastuullisuusty6hon, kuulluksi tulemisesta, yms. Tallin voitaisiin paremmin mitata korkeamman
hierarkian organisaatioiden tarpeita keskijohdon osallistamisessa ja tutkia, ovatko osallistumisen

positiiviset vaikutukset lineaarisia, vai putoavatko ne merkittavasti, kun etiisyys yldjohtoon kasvaa.

My0s keskittymilld enemmaén henkildiden omiin tuntemuksiin ja kokemuksiin voisi tarjota
arvokasta tietoa keskijohdon tunnetason tarpeista ja erilaisten toimien vaikutuksesta ndihin. Tdma
tutkimus keskittyi lopulta merkittivésti selvittimééan, miten konkreettiset prosessit menevit ja
vaikka tdma tehtiinkin haastateltavien ndkokulmasta, olisi arvokasta selvittda esimerkiksi ndiden
henkilokohtaisesta sitoutumisesta, merkityksellisyyden tuntemusta ja motivaatiota, joiden kautta
olisi voitu luoda perspektiivid sithen, miten osallistuminen strategiatyohon todella vaikuttaa
motivaatioon. Tétd varten esimerkiksi pitkittdistutkimus, jossa vertaillaan pidemmalld aikavélilla

erilaisten toimien vaikutusta keskijohtoon, voitaisiin tutkia konkreettisesti.

Maa tai alue kohtaisia eroja vertailemalla ja kulttuurisia tekijoiden vaikutusta tutkimalla siitd, miten
keskijohto olettaa saavansa vaikuttaa ja miten ndiden osallistaminen vaikuttaa organisaatioon
suorituskykyyn, voitaisiin saada arvokasta tietoa erilaisten neo-institutionaalisten tekijoiden

vaikutuksesta osallistamisprosessin tehokkuuteen.

Yldjohdon teorian metodeja laajentamalla paremmin keskijohdon tutkimiseen, erityisesti keskittyen
erilaisten ominaisuuksien ja nikemysten vaikutukseen nédiden strategiseen toimintaan voisi tarjota

erinomaisen keinon perehtyi, miten strategia jalkautuu erilaisten ihmistyyppien kautta seki auttaa



60

taten organisaatioita johtajavalinnoissa, jotta sopivammat piirteet otettaisiin huomioon valinnassa

strategian toteutuksen nékokulmasta.
5.4 Tutkimuksen kaytannon merkitys

Tutkimus tarjoaa organisaatioille konkreettisia havaintoja siitd, miten keskijohdon osallistumista
vastuullisuusstrategioihin voidaan vahvistaa. Erityisesti muodollisten osallistumiskanavien, kuten
ohjausryhmien ja tydryhmien, luominen mahdollistaa keskijohdon ndkemyksien systemaattisen
huomioimisen. Myd6s epamuodollisten verkostojen ja matalan hierarkian kulttuurin tukeminen
edistdd luottamusta ja vuorovaikutusta, mika on keskeisté strategian onnistumiselle niin
epamuodollisen organisaation tutkimuksen, kuin timén tutkimuksen aineiston pohjalta. Kuitenkin
erityisesti epdmuodollisten verkostojen syntymiseen vaikuttaminen saattaa olla hankalaa yldjohdon
ndkokulmasta ja tdhdn voinee vaikuttaa my0s moderni etdtyokulttuuri, joka vahentdd kohtaamisia

virallisten tapaamisten ja omien suorien tydtehtdavien ulkopuolelta (Soda & Zaheer 2012).

Tutkimus osoittaa myos, ettd keskijohdon sitoutumista voidaan vahvistaa liittdmalla
vastuullisuustavoitteet osaksi henkilokohtaisia seurantamittareita ja kannustinjdrjestelmid. Tdma
auttaa varmistamaan, ettd vastuullisuus ei jai irralliseksi teemaksi, vaan kytkeytyy osaksi
paivittdistd johtamista ja tulosohjausta sekd motivoi keskijohtoa taas rakentamaan vastuullisuuden

kulttuuria organisaation alemmille tasoille.

Liséksi tutkimus korostaa koulutuksen ja tuen merkitysti. Keskijohdon vastuullisuusosaamisen
kehittdminen ja vertaistuen mahdollistaminen voivat parantaa strategian jalkauttamista ja
henkildston sitoutumista. Erityisesti tuotannollisissa organisaatioissa tarvitaan joustavia ja arkeen
soveltuvia viestintd- ja koulutusmuotoja, jotka huomioivat operatiivisen tyon realiteetit. My0s tuen
madrd vastuullisuuden kulttuurin luontiin vaikuttaa olevan tutkituissa organisaatioissa heikkoa, joka
puolestaan voi heikentdd systeemitason vastuullisuusintegraatiota hidastaen titen organisaation

vastuullisuustavoitteiden saavuttamista.

Organisaatioiden tulisi tarkastella, missd kohtaa hierarkiaa keskijohdon osallistuminen
strategiatyohon heikkenee. Tutkimuksen tulosten perusteella tdimé raja saattaa olla yllattavankin
vahva ja luoda merkittdvan kuilun osallistamisessa sekd sitoutumisessa. Tietoisuus timén rajan
ilmenemisestd voi auttaa tunnistamaan kriittisen pisteen, jossa osallistumista ja viestintda tulisi
vahvistaa, jotta organisaation strategian toteutumista holistisena kokonaisuutena voidaan vahvistaa.
Tutkimus tarjoaa ndin vélineitd strategiaprosessien kehittdmiseen ja vastuullisuustyon

integroimiseen osaksi organisaation péivittdista toimintaa.
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5.5 Yhteenveto

Tutkimuksessa havaittiin, ettd keskijohdon rooli vastuullisuusstrategioiden suunnittelussa ja
toimeenpanossa on moniulotteinen ja vahvasti kontekstisidonnainen. Keskijohto toimii selkeisti
strategian jalkauttajana, mutta heidén osallistumisensa sen muotoiluun vaihtelee merkittavisti
organisaation rakenteiden, kulttuurin ja yksildllisten tehtédvien mukaan. Erityisesti
asiantuntijakeskijohto osallistuu aktiivisemmin strategiseen suunnitteluun, kun taas tuotannollisissa

tehtdvissd toimiva keskijohto kokee roolinsa enemmén operatiiviseksi toteuttajaksi.

Tutkimuksessa korostui, ettd keskijohto toimii strategian tulkitsijana ja merkityksen rakentajana
organisaation eri tasoilla. Heiddn tehtdvaniin on konkretisoida vastuullisuustavoitteet arjen
toiminnaksi ja motivoida henkildstdd sitoutumaan niihin. Keskijohdon osallistumista tukevat
rakenteet, kuten ohjausryhmit ja tydryhmaét, mahdollistavat strategisen vaikuttamisen, mutta
erityisesti epéviralliset verkostot ja matalan hierarkian kulttuuri vahvistavat osallistumista.
Organisaatiot, joissa keskijohdon &éni kuuluu sekd muodollisesti ettd epamuodollisesti, ndyttavit

tukevan vastuullisuusstrategian onnistunutta jalkauttamista tehokkaimmin.

Tutkimuksen perusteella organisaatiot voivat vahvistaa vastuullisuusstrategioiden toteutusta
tukemalla keskijohdon osallistumista, tarjoamalla koulutusta ja luomalla rakenteita, jotka
mahdollistavat kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen. Tulosten perusteella organisaatiot voivat hyotyé
keskijohdosta, joka kykenee mukautumaan rakenteisiin, mutta myos vaikuttamaan niihin, ja ndin

edistdmadn vastuullisuustavoitteiden kiaytdnnon toteutumista.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko
Keskijohto-yldjohto

1. Millainen on oma kisityksesi yrityksenne ESG-startegiasta ja kuinka paljon se on ndkyvissa

paivittdin?

2. Miten yrityksessdnne keskijohdon dani saadaan kuuluviin yldjohdolle ESG-strategian

suunnitteluvaiheessa?

3. Mitd keinoja keskijohdolla on tuoda esille omia ndkemyksidén ja kdytdannon havaintojaan

ESG-tavoitteista yldjohdon suuntaan?

4. Miten koet yldjohdon reagoineen teididn palautteeseenne ja ideoihinne ESG-strategian

suhteen?

5. Millaisia tyokaluja tai prosesseja keskijohto kdyttdd omien vastuullisuusideoidensa

viestimisessd yldjohdolle ja kuinka paljon néitd painotetaan?

6. Miten yldjohto tukee keskijohdon osallistumista ESG-strategian suunnitteluun, esimerkiksi

resurssein tai koulutuksin?

7. Millaisia asioihin koette voivanne vaikuttaa ESG-tavoitteiden asettamisessa ja mitka asiat

ovat ulottumattomissa?

8. Onko olemassa kuilu keskijohdon ja yldjohdon vélilldi ESG-tavoitteiden suunnittelussa, ja

mistd tdmi mahdollisesti johtuu?

9. Kuinka paljon yldjohto painottaa teille ESG-asioita, ja meneekd esimerkiksi muut asiat

helposti niiden edelle péivittdisessd toiminnassa?
Keskijohto-tyontekijit
1. Miten keskijohto jalkauttaa ESG-tavoitteet tehokkaasti organisaation alemmille tasoille?

2. Millaisia kommunikointitapoja keskijohto kéyttdd ESG-strategian viestimisessd ja

varmistamisessa, ettd jokainen ymmartié tavoitteet selkedsti?

3. Miten keskijohto varmistaa alemman tason sitoutumisen ESG-tavoitteisiin?
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4. Mitd konkreettisia keinoja keskijohto kéyttdd kohdatessaan haasteita ESG-strategian

jalkauttamisessa?

5. Saako keskijohto riittdvisti tukea alemman tason tyontekijéiden sitouttamisen haasteissa,

esimerkiksi HR-osastolta tai yldjohdolta?

6. Millaisia mittareita keskijohto kdyttdd arvioidessaan ESG-strategian toteutuksen edistymista

omalla vastuualueellaan?

7. Miten késittelette palautetta ja haasteita, joita ESG-strategian toteuttaminen tuo esille

organisaation arjessa?
Liite 2. Tutkittavan tiedote

Tutkimuksen aihe: ’Osallistuminen ESG-strategian (Environmental, Social, and Governance)
luontiin — operatiivisen keskijohdon vaikutusmahdollisuudet yritysten ESG-strategiaan ja sen

seuraukset motivaatioon.”
Hyva osallistuja,

Kiitos mielenkiinnostasi tutkimukseeni! Tama tiedote siséltia selvityksen Osallistuminen ESG-
strategian luontiin — operatiivisen keskijohdon vaikutusmahdollisuudet suurten yritysten ESG-
strategiaan ja sen seuraukset motivaatioon - tutkimukseen liittyen. Tutkimus suoritetaan Turun

yliopiston pro gradu -tutkielmana.
Perustiedot tutkimuksesta

Tamaén laadullisen haastattelututkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten keskijohdon jasenten
osallistuminen ESG-strategian luontiprosessiin vaikuttaa motivaatioon, sitoutumiseen ja
tehokkaaseen implementointiin sekd miten keskijohto itse kokee prosessin
kehittimismahdollisuudet. Aineiston keruu alkaa joulukuussa 2024 ja paittyy helmikuussa 2025.
Tutkimuksen tavoiteaikataulun mukaan, sen on tarkoitus valmistua kesian 2025 aikana.
Osallistumalla tutkimukseen annat arvokkaan panoksen tutkimuksen aiheen ymmartimiseen ja
mahdollistat tutkimuksen toteutumisen. Tarvittaessa toimitan myds tutkimusraportin (tai

yhteenvedon) osallistujille.

Osallistumisen vapaaehtoisuus ja keskeyttiminen



71

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja sinulla on oikeus keskeyttidd osallistuminen
milloin tahansa ja syytd ilmoittamatta ilman, ettd se vaikuttaa kohteluusi ja asemaasi nyt ja
vastaisuudessa. Voit my0s peruuttaa timin suostumuksen, jolloin tietojasi ei endd kéytetd
tutkimuksessa. Tutkimus voidaan keskeyttdd myos tutkimuksen suorittajan taholta, mikéli

tutkimuksen aikana ilmenee siihen perusteita.
Tutkimukseen osallistuminen

Tutkimukseen osallistujien kanssa sovitaan haastattelun ajankohta (kesto noin 1 tunti). Haastattelu
tallennetaan, ja tdhdn kysytdén vield erikseen lupa haastattelun alkaessa. Tutkimushankkeessa ei

kiaytetd tai kysyta tutkittavalta arkaluonteisia tietoja, kuten terveyteen liittyvia tietoja.
Tietosuoja ja tietojen luottamuksellisuus

Tutkimuksessa on otettu huomioon tietosuojasdadnndkset. Kaikki tutkimuksessa kerittdva tieto on
taysin luottamuksellisia eikd sitd luovuteta ulkopuolisille tahoille. Tiedot sdilytetdén vuoden 2029
loppuun asti suojatussa tutkimustietoarkistossa, jonne on padsy vain tutkimukseen kuuluvilla
henkil6illd. Analyysivaiheessa tutkimustietoa késitellddn sellaisissa tiedostomuodoissa, joissa ei
kiytetd tunnistettavia henkildtietoja. Tutkimustuloksia raportoidaan anonyymisti ryhma- ja
yritystasolla, jolloin yksittdisen henkilon vastaukset tai yksittéiset yritykset eivét ole
tunnistettavissa. Anonyymid tutkimusaineistoa tullaan jatkossa kdyttdméaan ainoastaan
tutkimustarkoituksiin (tutkimusartikkelit ja opinndytteet). Téll6in kaikki tiedot ovat
numerokoodattu eli tutkittavan henkildllisyytté ei ole mahdollista tunnistaa. Tutkimuksessa kerdtyn
varsinaisen tutkimusaineiston lisédksi myos kaikki muu tieto, mité tutkija saattaa saada tietoonsa

tutkimuksen aikana, kuuluu salassapitovelvollisuuden piiriin.

Kerron mielellani lisda tutkimuksesta!



