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Kestivin kunnan johtaminen tarvitsee
dialogia ja yhteisti nikemysti
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Vaasan yliopisto & Harri Laihonen, F'T, professori, Iti-Suomen yliopisto

Kestivyys on kunnan keskeinen tavoite. Se ei ole endd vain strategioihin kirjattava tavoite, vaan
sen tulisi olla kunnan toiminnan ldpéisevi periaate, joka ohjaa kunta-arjen valintoja ja kdytintéja
(vrt. Annesi ym., 2025). Kestivyys ei kuitenkaan ole yksiselitteistd tai helppoa toteuttaa. Kyseessi
on monimuotoinen ilmid, jota kisitteellistetdin, ymmarretddn ja tulkitaan lukemattomin tavoin.
Kunnan toimintaa ohjaavana periaatteena kestavyys edellyttdd yhteistd nikemysti niin kestavyy-
destd ilmionid kuin keinoista sen saavuttamiseksi. Ndiden saavuttaminen puolestaan edellyttid
toimijoiden vilistd vuorovaikutusta, dialogia erilaisten nikemysten vililld ja usein myos siirty-
mistd pois totutuista toimintatavoista.

Hallinnon tutkimus on jo pitkidin korostanut osallistavan hallinnan ja vuorovaikutteisen joh-
tamisen merkitystd (esim. Paananen, 2022). Osallistamisen ja vuorovaikutteisuuden vaateet ovat
rantautuneet kuntiin, ja kunnat ovat aktiivisesti kehittineet esimerkiksi erilaisia kansalaisten
osallistumisen tapoja. Osallistumisen ja vuorovaikutuksen kysymykset ovat tirkeitd myds kesti-
vyyden saavuttamisessa, silld kestdvyyden monet tulkinnat edellyttivit yhteensovittamista. Néin
ollen kestdvyystavoitteiden saavuttaminen tarvitsee eri toimialojen yhteistyotd ja yhteistd ym-
marrystd siitd, mitd ekologinen, sosiaalinen ja taloudellinen kestdvyys tarkoittavat kdytdnnossi.
Kuntaorganisaatiossa kestdvyys ylittdd organisatoriset rajat ja toiminnalliset siilot, kestdvyyden
edistimisen vastuukysymykset ovat moninaisia. Kestivyys ei my6skdin asemoidu yksittéisiin joh-
tamisen funktioihin, vaan kestivyyden edistiminen asettaa uudistamispaineita esimerkiksi talou-
den johtamiseen (ks. lisdd Bisogno ym., 2024).

Silti ihmiset tuntuvat hakeutuvan helposti siiloihin — ne ovat tuttuja, turvallisia ja tehokkaita.
Siiloissa asioiden hoitaminen on nopeaa, mutta samalla vaarana on, ettd kokonaiskuva jad hah-
mottamatta. Kestivyystavoitteet jadvit tilloin irrallisiksi niin toisistaan kuin toiminnan peruspe-
riaatteista. Kestavyyttd ei voi johtaa ainoastaan siiloissa, vaan sen saavuttaminen on pitkéjinteisti
javuorovaikutteista yhteistydtd. Psykologinen turvallisuus on keskeinen tekiji tissd dynamiikassa.
Kun ihmiset kokevat olonsa turvalliseksi, he uskaltavat tuoda esiin nikemyksidin, kyseenalaistaa
totuttuja kiytintojd ja osallistua yhteiseen keskusteluun. Ilman turvalliseksi koettua tydympiristod
dialogissa tapahtuva yhteinen tiedonmuodostus eri toimialojen vililld jad pinnalliseksi, eikd yhtei-
nen kestdvyysymmirrys padse rakentumaan (vrt. Sinervo & Laihonen, 2022; Laihonen ym., 2022).

Kestivyytti tulkitaan monilla tavoilla

Kestivyys ei ole yksiselitteinen kisite. Sosiaalinen kestavyys voi tarkoittaa eri asioita opetuksessa,
sosiaalipalveluissa tai teknisessd toimessa. Ndma eri tulkinnat alleviivaavat yhteisen nikemyksen
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rakentamista, mutta samalla ne vaikeuttavat vuorovaikutusta ja yhteistyoti. Yhteisen poydin dd-
relld kiytdva dialogi kestdvyydesté voi olla vaikeaa, koska kisitteet ovat vieraita ja tulkinnat vaih-
televat. Esimerkiksi perusopetuksessa tehddin jatkuvasti sosiaalista kestivyyttd tukevia valintoja,
mutta termi “sosiaalinen kestdvyys” ei vélttimittd kuulu arjen sanastoon.

Johtajien ja esihenkiléiden tehtdvini on sanoittaa kestivyys oman palvelutuotannon kannal-
ta (Sinervo ym., 2025). Tami ei tarkoita pelkkii strategisten tavoitteiden toistamista, vaan arjen
valintojen ja kiytintojen kytkemistd kestdvyystavoitteisiin (ks. Cifolelli ym., 2025). Kestivyyden
johtaminen yhdistdd arvot, faktat ja toimijoiden hiljaisen tiedon — kestévyys ei ole vain eksplisiit-
tisesti mitattava ilmi6, vaan my6s kulttuurinen ja eettinen kysymys. Tami edellyttid myos kesti-
vyyden johtamisen tutkimukselta monitieteistd otetta.

Kestivyys on my6s uusi tuloksellisuustavoite (vrt. Park & Krause, 2021). Se haastaa perinteisen
tavan ajatella tuloksellisuutta — ei riitd, ettd toiminta on tehokasta ja vaikuttavaa lyhyelld aikavi-
1illd, vaan sen tulee olla kestivid pitkilld aikavililld. Tami vaatii ajattelutavan muutosta: tulok-
sellisuus on myds arvoja, merkityksid ja yhteiskunnallista vastuuta.

Vaikeita valintoja ilman oikeita vastauksia

Kestivyystavoitteiden toteuttaminen edellyttid pdiatoksid, joilla on aina seurauksia ja sivuvai-
kutuksia. Ei ole yksiselitteisesti oikeita valintoja — jokaisella paitokselld on vaihtoehtoiskustan-
nuksia. Yhtiiltd kestdvyyden johtamisessa tehddin isoja strategisia linjauksia, toisaalta pienid
arjen valintoja, jotka vaikuttavat esimerkiksi kunnan imagoon tai toimintaa ohjaaviin arvoihin.
Kestivyyden nimissi tehtivit valinnat voivat edistdd sosiaalista kestdvyyttd, mutta samalla vai-
keuttaa kunnan taloudellisen kestivyyden yllipitoa. Kestivyyden johtaminen onkin tasapainoi-
lua, jossa ei ole oikeita vastauksia.

Kuntajohtajien kanssa kiydyissi keskusteluissa nousee esiin epivarmuus: mité kestivyys tarkoit-
taa juuri minun ty6ssini? Miten se vaikuttaa niihin valintoihin, joita teen piivittdin? Moni kokee
olevansa puun ja kuoren vilissid — toisaalta halutaan edistdd kestivyystavoitteita, toisaalta arjen
kiire, taloudellinen tilanne ja rakenteet ohjaavat toiseen suuntaan (Sinervo & Laihonen, 2024).

Kestivyyden juurruttaminen vaatii institutionaalista ty6ti kaikilla tasoilla

Kestivyys ei ole vain yksi tavoite muiden joukossa, vaan kunnan olemassaolon lihtokohta. Tami
tarkoittaa, ettd kestdvyys ei voi olla irrallinen strateginen lis4, vaan sen tulee ohjata kunnan ope-
ratiivista toimintaa kaikilla tasoilla (ks. lisid Vikstedt ym., 2025). Kestivyys ei kuitenkaan juurru
kuntaorganisaation toimintaa ohjaavaksi arvoksi itsellddn, vaan se vaatii aktiivista ty6td ja sitou-
tuneita toimijoita kaikilla organisaation tasoilla. Kunnissa tarvitaan niin sanottua institutionaa-
lista tyotd, jossa kestdvyys tuodaan osaksi kunta-arjen kiytint6jd (Sinervo ym., 2024). Ensinnikin
yhteisen ymmirryksen ja nikemyksen rakentaminen edellyttdd pysihtymistd kestivyysilmion da-
relle. Ilman titd pysdhtymistd kestdvyys voi jadda irralliseksi tavoitteeksi, joka ulkoistetaan pro-
jekteihin ja irtautuu palvelujen jirjestimisen arjesta. Kestdvyyden johtamisessa on olennaista an-
taa kasitteelle konkreettinen merkitys ja avata uudet tavoitteet selkeisti, tilloin kestdvyys ei jad
pelkiksi strategiaan kirjatuksi abstraktiksi kisitteeksi.

Vaikka kestivyyden eri ulottuvuudet tunnetaan hyvin (Sinervo et al., 2023), ne painottuvat
kuntien palveluissa eri tavoin. Kestivyyden juurruttamisessa on tirkedd tunnistaa ja arvostaa nii-
td nakokulmia ja painotuksia yhteistd nikemystd muodostettaessa. Lisiksi on tirkedd antaa tilaa
yhteisen ymmirryksen rakentumiselle. Yhteinen ymmarrys ei tarkoita samanmielisyyttd tai sa-
maa mieltd olemista, vaan eri toimijoiden nakokulmien esille tuomista ja huomioimista. Samalla
rakennetaan yhteisti kieltd, jolla kestivyydestd voidaan puhua. Timai on pitkijinteisti tyotd, silld
yhteisen kielen ja ymmarryksen rakentaminen vaatii aikaa.
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Kestivyyden johtaminen on yhteinen tehtivi

Kunnan kestivyytti ei johdeta vain ylimmassi johdossa, vaan sen edistiminen kuuluu kaikille —
tyontekijoille, esihenkilbille ja paittijille. Yhteinen johtajuus edellyttid luottamusta, avoimuutta ja
kykyi kidydd my6s vaikeita keskusteluja. Kestdvyyden johtamiseen ei ole valmista mallia, kyseessé
on jatkuvasti kehittyvi ilmi6, joka vaatii rohkeutta kohdata epavarmuutta, kykyd tehdd kompro-
misseja ja ennen kaikkea halua oppia yhdessd (Sinervo ym., 2025). Kun kestivyys ymmairretidin
kunnan olemassaolon perustaksi, se voi ohjata toimintaa kohti pitkijanteistd, vastuullista ja vai-
kuttavaa tulevaisuutta.
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