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Kestävän kunnan johtaminen tarvitsee 
dialogia ja yhteistä näkemystä

Lotta-Maria Sinervo, HTT, yliopistonlehtori, Tampereen yliopisto, apulaisprofessori, 
Vaasan yliopisto & Harri Laihonen, FT, professori, Itä-Suomen yliopisto 

Kestävyys on kunnan keskeinen tavoite. Se ei ole enää vain strategioihin kirjattava tavoite, vaan 
sen tulisi olla kunnan toiminnan läpäisevä periaate, joka ohjaa kunta-arjen valintoja ja käytäntöjä 
(vrt. Annesi ym., 2025). Kestävyys ei kuitenkaan ole yksiselitteistä tai helppoa toteuttaa. Kyseessä 
on monimuotoinen ilmiö, jota käsitteellistetään, ymmärretään ja tulkitaan lukemattomin tavoin. 
Kunnan toimintaa ohjaavana periaatteena kestävyys edellyttää yhteistä näkemystä niin kestävyy-
destä ilmiönä kuin keinoista sen saavuttamiseksi. Näiden saavuttaminen puolestaan edellyttää 
toimijoiden välistä vuorovaikutusta, dialogia erilaisten näkemysten välillä ja usein myös siirty-
mistä pois totutuista toimintatavoista.

Hallinnon tutkimus on jo pitkään korostanut osallistavan hallinnan ja vuorovaikutteisen joh-
tamisen merkitystä (esim. Paananen, 2022). Osallistamisen ja vuorovaikutteisuuden vaateet ovat 
rantautuneet kuntiin, ja kunnat ovat aktiivisesti kehittäneet esimerkiksi erilaisia kansalaisten 
osallistumisen tapoja. Osallistumisen ja vuorovaikutuksen kysymykset ovat tärkeitä myös kestä-
vyyden saavuttamisessa, sillä kestävyyden monet tulkinnat edellyttävät yhteensovittamista. Näin 
ollen kestävyystavoitteiden saavuttaminen tarvitsee eri toimialojen yhteistyötä ja yhteistä ym-
märrystä siitä, mitä ekologinen, sosiaalinen ja taloudellinen kestävyys tarkoittavat käytännössä. 
Kuntaorganisaatiossa kestävyys ylittää organisatoriset rajat ja toiminnalliset siilot, kestävyyden 
edistämisen vastuukysymykset ovat moninaisia. Kestävyys ei myöskään asemoidu yksittäisiin joh-
tamisen funktioihin, vaan kestävyyden edistäminen asettaa uudistamispaineita esimerkiksi talou-
den johtamiseen (ks. lisää Bisogno ym., 2024).

Silti ihmiset tuntuvat hakeutuvan helposti siiloihin – ne ovat tuttuja, turvallisia ja tehokkaita. 
Siiloissa asioiden hoitaminen on nopeaa, mutta samalla vaarana on, että kokonaiskuva jää hah-
mottamatta. Kestävyystavoitteet jäävät tällöin irrallisiksi niin toisistaan kuin toiminnan peruspe-
riaatteista. Kestävyyttä ei voi johtaa ainoastaan siiloissa, vaan sen saavuttaminen on pitkäjänteistä 
ja vuorovaikutteista yhteistyötä. Psykologinen turvallisuus on keskeinen tekijä tässä dynamiikassa. 
Kun ihmiset kokevat olonsa turvalliseksi, he uskaltavat tuoda esiin näkemyksiään, kyseenalaistaa 
totuttuja käytäntöjä ja osallistua yhteiseen keskusteluun. Ilman turvalliseksi koettua työympäristöä 
dialogissa tapahtuva yhteinen tiedonmuodostus eri toimialojen välillä jää pinnalliseksi, eikä yhtei-
nen kestävyysymmärrys pääse rakentumaan (vrt. Sinervo & Laihonen, 2022; Laihonen ym., 2022).

Kestävyyttä tulkitaan monilla tavoilla
Kestävyys ei ole yksiselitteinen käsite. Sosiaalinen kestävyys voi tarkoittaa eri asioita opetuksessa, 
sosiaalipalveluissa tai teknisessä toimessa. Nämä eri tulkinnat alleviivaavat yhteisen näkemyksen 
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rakentamista, mutta samalla ne vaikeuttavat vuorovaikutusta ja yhteistyötä. Yhteisen pöydän ää-
rellä käytävä dialogi kestävyydestä voi olla vaikeaa, koska käsitteet ovat vieraita ja tulkinnat vaih-
televat. Esimerkiksi perusopetuksessa tehdään jatkuvasti sosiaalista kestävyyttä tukevia valintoja, 
mutta termi ”sosiaalinen kestävyys” ei välttämättä kuulu arjen sanastoon.

Johtajien ja esihenkilöiden tehtävänä on sanoittaa kestävyys oman palvelutuotannon kannal-
ta (Sinervo ym., 2025). Tämä ei tarkoita pelkkää strategisten tavoitteiden toistamista, vaan arjen 
valintojen ja käytäntöjen kytkemistä kestävyystavoitteisiin (ks. Cifolelli ym., 2025). Kestävyyden 
johtaminen yhdistää arvot, faktat ja toimijoiden hiljaisen tiedon – kestävyys ei ole vain eksplisiit-
tisesti mitattava ilmiö, vaan myös kulttuurinen ja eettinen kysymys. Tämä edellyttää myös kestä-
vyyden johtamisen tutkimukselta monitieteistä otetta.

Kestävyys on myös uusi tuloksellisuustavoite (vrt. Park & Krause, 2021). Se haastaa perinteisen 
tavan ajatella tuloksellisuutta – ei riitä, että toiminta on tehokasta ja vaikuttavaa lyhyellä aikavä-
lillä, vaan sen tulee olla kestävää pitkällä aikavälillä. Tämä vaatii ajattelutavan muutosta: tulok-
sellisuus on myös arvoja, merkityksiä ja yhteiskunnallista vastuuta.

Vaikeita valintoja ilman oikeita vastauksia
Kestävyystavoitteiden toteuttaminen edellyttää päätöksiä, joilla on aina seurauksia ja sivuvai-
kutuksia. Ei ole yksiselitteisesti oikeita valintoja – jokaisella päätöksellä on vaihtoehtoiskustan-
nuksia. Yhtäältä kestävyyden johtamisessa tehdään isoja strategisia linjauksia, toisaalta pieniä 
arjen valintoja, jotka vaikuttavat esimerkiksi kunnan imagoon tai toimintaa ohjaaviin arvoihin. 
Kestävyyden nimissä tehtävät valinnat voivat edistää sosiaalista kestävyyttä, mutta samalla vai-
keuttaa kunnan taloudellisen kestävyyden ylläpitoa. Kestävyyden johtaminen onkin tasapainoi-
lua, jossa ei ole oikeita vastauksia.

Kuntajohtajien kanssa käydyissä keskusteluissa nousee esiin epävarmuus: mitä kestävyys tarkoit-
taa juuri minun työssäni? Miten se vaikuttaa niihin valintoihin, joita teen päivittäin? Moni kokee 
olevansa puun ja kuoren välissä – toisaalta halutaan edistää kestävyystavoitteita, toisaalta arjen 
kiire, taloudellinen tilanne ja rakenteet ohjaavat toiseen suuntaan (Sinervo & Laihonen, 2024).

Kestävyyden juurruttaminen vaatii institutionaalista työtä kaikilla tasoilla
Kestävyys ei ole vain yksi tavoite muiden joukossa, vaan kunnan olemassaolon lähtökohta. Tämä 
tarkoittaa, että kestävyys ei voi olla irrallinen strateginen lisä, vaan sen tulee ohjata kunnan ope-
ratiivista toimintaa kaikilla tasoilla (ks. lisää Vikstedt ym., 2025). Kestävyys ei kuitenkaan juurru 
kuntaorganisaation toimintaa ohjaavaksi arvoksi itsellään, vaan se vaatii aktiivista työtä ja sitou-
tuneita toimijoita kaikilla organisaation tasoilla. Kunnissa tarvitaan niin sanottua institutionaa-
lista työtä, jossa kestävyys tuodaan osaksi kunta-arjen käytäntöjä (Sinervo ym., 2024). Ensinnäkin 
yhteisen ymmärryksen ja näkemyksen rakentaminen edellyttää pysähtymistä kestävyysilmiön ää-
relle. Ilman tätä pysähtymistä kestävyys voi jäädä irralliseksi tavoitteeksi, joka ulkoistetaan pro-
jekteihin ja irtautuu palvelujen järjestämisen arjesta. Kestävyyden johtamisessa on olennaista an-
taa käsitteelle konkreettinen merkitys ja avata uudet tavoitteet selkeästi, tällöin kestävyys ei jää 
pelkäksi strategiaan kirjatuksi abstraktiksi käsitteeksi.

Vaikka kestävyyden eri ulottuvuudet tunnetaan hyvin (Sinervo et al., 2023), ne painottuvat 
kuntien palveluissa eri tavoin. Kestävyyden juurruttamisessa on tärkeää tunnistaa ja arvostaa näi-
tä näkökulmia ja painotuksia yhteistä näkemystä muodostettaessa. Lisäksi on tärkeää antaa tilaa 
yhteisen ymmärryksen rakentumiselle. Yhteinen ymmärrys ei tarkoita samanmielisyyttä tai sa-
maa mieltä olemista, vaan eri toimijoiden näkökulmien esille tuomista ja huomioimista. Samalla 
rakennetaan yhteistä kieltä, jolla kestävyydestä voidaan puhua. Tämä on pitkäjänteistä työtä, sillä 
yhteisen kielen ja ymmärryksen rakentaminen vaatii aikaa.
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Kestävyyden johtaminen on yhteinen tehtävä
Kunnan kestävyyttä ei johdeta vain ylimmässä johdossa, vaan sen edistäminen kuuluu kaikille – 
työntekijöille, esihenkilöille ja päättäjille. Yhteinen johtajuus edellyttää luottamusta, avoimuutta ja 
kykyä käydä myös vaikeita keskusteluja. Kestävyyden johtamiseen ei ole valmista mallia, kyseessä 
on jatkuvasti kehittyvä ilmiö, joka vaatii rohkeutta kohdata epävarmuutta, kykyä tehdä kompro-
misseja ja ennen kaikkea halua oppia yhdessä (Sinervo ym., 2025). Kun kestävyys ymmärretään 
kunnan olemassaolon perustaksi, se voi ohjata toimintaa kohti pitkäjänteistä, vastuullista ja vai-
kuttavaa tulevaisuutta.
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