(

- D Tampereen yliopisto

Katri Yrjola

KUNTIEN KESTAVYYDEN EDISTAMINEN JA
TOIMEENPANO STRATEGISEN JOHTAMISEN
NAKOKULMASTA

Tarkastelu talous-, rahoitus- ja toimialajohtajien tulkinnoista

Johtamisen ja talouden tiedekunta
Pro Gradu -tutkielma
Kesakuu 2023



TIVISTELMA

Katri Yrjola: Kuntien kestavyyden edistaminen ja toimeenpano strategisen johtamisen nakdkulmasta:
Tarkastelu talous-, rahoitus- ja toimialajohtajien tulkinnoista

Pro gradu -tutkielma, 63 sivua, yksi liite

Tampereen yliopisto

Hallintotieteiden tutkinto-ohjelma, julkinen talousjohtaminen

Ohjaajat: Lotta-Maria Sinervo, Pekka Kettunen ja Eija Vinnari

Kesakuu 2023

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan kuntien kestavyyden edistamistd ja johtamista strategisen
johtamisen nakdkulmasta. Lisaksi tutkielmassa tarkastellaan sita, miten strategisen tason kestavyystavoitteet
operationalisoidaan osaksi kunnan toimintaa. Tutkielma on toteutettu yhteistydssa Kestavan kuntatalouden
tietopohja — nyt ja tulevaisuudessa -tutkimushankkeen kanssa. Tutkimuksen kohderyhmana toimivat Suomen
25 suurimman kunnan joukkoon kuuluvien talous-, rahoitus- ja toimialajohtajat.

Pro gradu -tutkielma toteutettin laadullisena tutkimuksena ja empiirinen aineisto kerattiin
teemahaastatteluilla osana Kestavan kuntatalouden tietopohja — nyt ja tulevaisuudessa -tutkimushankkeen
kanssa. Aineisto analysoitiin aineistolahtdisen sisalldnanalyysin keinoin. Tutkielman teoreettinen viitekehys
rakentuu kestavan kehityksen maarittelyn ja strategisen johtamisen tutkimuskirjallisuuden ymparille.
Teoreettisessa viitekehyksessa tarkastellaan erityisesti sitd, millainen keino strateginen johtaminen on
kestavan kehityksen edistamisessa.

Tutkimuksen keskeiset tulokset osoittavat, ettd kuntien kestdvyyden edistdmiseen ja johtamiseen
vaikuttavat monenlaiset ndkdkulmat, kuten kunnan toimintaymparist6 ja -kulttuuri, johdon ennakoiva ohjaus ja
tavoitteenasettelu, talousarvion merkitys strategisten kestavyystavoitteiden toimeenpanijana, tieto pitkan ajan
paatoksenteossa sekad kunnan sisainen tydnjako ja organisaatiorakenteet. Strategisten kestavyystavoitteiden
operationalisoinnin osalta tutkimustuloksissa havaittiin, ettd kunnan strategian vaikutus strategisten
kestavyystavoitteiden operationalisointiin riippuu suurelta osin siitd, onko strategia konkretisoitavissa erilaisiksi
toimeenpano-ohjelmiksi.

Keskeisina johtopaatdksina tutkimuksessa todetaan, etta strategisen johtamisen nakokulma heijastuu
kuntien kestavyyden edistamiseen ja johtamiseen toimintaympariston pitkdn aikavalin seuraamisen seka
tietoon perustuvan paatdksenteon kautta. MyGs strategiaprosessiin liittyva resurssien riittavyyden arviointi
nousi tutkimuksessa esiin talousarvion roolin kautta. Lisaksi ylimman johdon ohjaus ja sisdinen tyénjako
heijastaa strategisen johtamisen nakokulmaa strategian tulkitsijoista ja toteuttajista. Strategisten
kestavyystavoitteiden operationalisoinnin osalta keskeiseksi nousi yhteisen ymmarryksen luominen
strategiasta seka strategian konkretisointi mittareiden ja ohjelmien kautta. Tuloksissa ilmeni yhtenaisyytta
aiempaan tutkimuskirjallisuuteen nahden, mutta ne toisaalta myo6s rikastuttivat olemassa olevaa
tutkimustietoa. Tutkielmassa tunnistetaan myos erilaisia tarpeita jatkotutkimukselle.
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TAULUKKOLUETTELO

Taulukko 1. Kuntien kestidvyyden edistiminen ja johtaminen strategisen johtamisen nékokulmasta



1 JOHDANTO

Tassd tutkielmassa perehdytédén siithen, miten kunnissa edistetiin ja johdetaan kestidvyyttd sekd miten
strategisen tason kestidvyystavoitteet operationalisoidaan osaksi kunnan toimintaa. Kestivyyden
tematiikka onkin aivan tutkielman ytimessid. Aiemmissa tutkimuksissa kestivyyttd on tutkittu
erilaisista ndkokulmista, muun muassa organisaatioiden vastuullisuuden (ks. esim. Fusco & Ricci
2019, Stazyk, Moldavanova & Frederickson 2016), seki kestdvyyden raportoinnin (ks. esim. Alcaraz-
Quiles, Navarro-Galera & Ortiz-Rodriguez 2014) kautta. Tassé tutkielmassa kestidvyyttd lahestytdan
strategisen johtamisen viitekehyksestd. Strateginen johtaminen voidaankin mééritelld organisaation
keskeiseksi keinoksi integroida strateginen suunnittelu ja toimeenpano osaksi toimintaa,
organisaation padmdiirid ja julkisen arvon tuottoa (Bryson 2018, 46). Strategisen johtamisen ja
kestdvyyden vilistd suhdetta on tutkittu muun muassa strategisen suunnittelun (ks. esim. Zeemering
2018, Blowers 2002) ja YK:n Agenda 2030:n kestdvédn kehityksen toimintaohjelman tavoitteiden

implementoinnin kautta (ks. esim. Guarini, Mori & Zuffada 2021).

Kuntien tulee edistdd asukkaidensa hyvinvointia ja alueensa elinvoimaa seké jérjestdd kuntalaisille
palvelut taloudellisesti, sosiaalisesti ja ympdristollisesti kestdvalla tavalla (Kuntalaki 410/2015).
Kestidvén kehityksen ilmion tarkastelu onkin noussut merkittdvédn rooliin myos julkisella sektorilla
osana kuntien toimintaa, ja keskeisend ldhtokohtana kestdville kehitykselle voidaan pitdd Bruntlandin
komission raportin maéaritelméé, jossa kestdvdd kehitystd pidetddn taloudellisena, sosiaalisena ja
ekologisena kehityksend huomioiden seké nykyiset ettd tulevat sukupolvet. Tama madritelma sisaltdd
ndkemyksen siitd, ettd nykyisten sukupolvien toimien ei tulisi vahingoittaa tulevien sukupolvien

toiminnan ldht6kohtia. (WCED 1987.)

Myd6s Kuntaliiton (2021) maédritelmidn mukaan kestdvd kehitys on hyvén eldmin turvaamista
tasavertaisesti sekd nykyisille etté tuleville sukupolville huomioiden seké taloudelliset, sosiaaliset etté
ekologiset ndkokulmat. Lisdksi kestdvdd kehitystd maédrittelee vahvasti taloudellisen toiminnan
edistiminen luonnon reunaechtojen mukaan sekd sosiaalisten haasteiden, kuten eriarvoisuuden
vihentyminen yhteiskunnassa. Yksinkertaisimmillaan kestdvd kehitys koostuukin kolmesta
ulottuvuudesta: taloudellisesta, sosiaalisesta sekd ekologisesta kestidvyydestd ja kestdvyyden teemaa

médritteleekin ilmion moniulotteisuus seki sen laaja-alaisuus.



Kestdvén kehityksen yhteiskunnallista sekd globaalia merkitystd voidaan havainnoida muun muassa
Sitran megatrendien kautta. Megatrendind voidaan pitdd erilaisista ilmidistd koostuvia
kehityssuuntauksia, jotka ilmenevdt usein globaalin tason haasteena. Sitran megatrendeissa
korostuvat viisi teemaa: talous, luonto, ihmiset, valta seké teknologia. Ndiden megatrendien ndhdidin
linkittyvdn toisiinsa ja esimerkiksi ekologinen muutos vaikuttaa niin talouteen kuin ihmisten

hyvinvointiin yhteiskunnassa. (Dufva & Rekola 2023, 6.)

Wang, Hawkins, Lebredo ja Berman (2012, 841) nostavat tutkimuksessaan erddani nakokulmana sen,
ettd kestdava kehitys tulisi ndhdd perustavanlaatuisena julkista hallintoa ohjaavana ldhtokohtana. Silti
kestavan kehityksen tutkimus on kohdistunut aiemmin erityisesti ympéristollisen, sosiaalisen ja
taloudellisen kestdvyyden késitteiden kuvailuun organisaatioiden toiminnan kannalta (Rodriguez,
Svensson & Eriksson 2018, 759). Lisdksi aiemmat tutkimukset osoittavat kuntien tekevin kestdvin
kehityksen ohjelmia, mutta kestdvyysajattelua ei koeta kiintednd osana johtamiskaytintdjd. Talloin
kestdavan kehityksen ohjelmien hy6ty saattaa jidda heikoksi. On myds havaittu, ettd johtamisen sijaan
erilaisten kestdvyyden mekanismien tai “tydkalujen” tarkastelu on korostunut julkishallinnossa.

(Zeemering 2018, 136, 143.)

Kestdvyyden ja strategioiden vélistd yhteyttd on aiemmissa tutkimuksissa tarkasteltu erityisesti
strategisen suunnittelun sekd kestidvien strategioiden kehittdmisen nidkokulmista. Muun muassa
Blowers (2002, 83) tarkastelee tutkimuksessaan strategisen suunnittelun merkitystd osana kestdvai
kehitystd ja maédritteleekin kuusi osa-aluetta, joiden kautta on mahdollista saavuttaa sellainen
strateginen suunnittelu, joka tukee toiminnan kestdvyyttd. Nédihin osa-alueisiin kuuluvat muun
muassa pitkdn aikavélin strateginen suunnittelu seka erilaisten kestavyyttd koskevien suunnitelmien
muodostaminen niin paikallisella, kansallisella kuin globaalillakin tasolla. Brorstrom, Argento,
Grossi, Thomasson ja Almgqvist (2018) havainnoivat puolestaan tapaustutkimuksessaan, miten
kestdvid strategioita voidaan toteuttaa ja miten téllaiset strategiat ndyttdytyvit tuloksellisuuden
mittaamiseen liittyvistd jérjestelmistd. Tutkimuksessa havaitaan, ettd timéd vaatii yhteistyotd eri

organisaatioiden vililld ja yli organisaatiorajojen.

Kestidvan kehityksen merkittdvyyttd yhteiskunnallisesti tarkednd ilmiond osoittaa sen moniulotteisuus
ja laajuus niin kansallisen tason tavoitteena kuin globaalinakin haasteena. Kestédvyyden toimenpanoa
osaksi kunnan strategiaa on tutkittu aiemmin esimerkiksi YK:n Agenda 2030:n kestévén kehityksen
toimintaohjelman tavoitteiden kautta. Tutkimuksen mukaan yhteisten kansainvélisten

kestdvyystavoitteiden voidaan ndhdd tarjoavan mahdollisuuden kommunikoida teemasta sekéd



konkretisoida kestdvin kehityksen tavoitteita. (Guarini ym. 2021, 495.) YK:n Agenda 2030 -
tavoitteissa kestavyyttéd tarkastellaan talouden, sosiaalisten ja ympdristdllisten ndkokulmien kautta.
Kokonaisuuden muodostavat 17 kestdvin kehityksen tavoitetta (Sustainable Development Goals,
SDG) alatavoitteineen. Tavoitteissa késitellddn kestdvyyttd sekd taloudellisen, sosiaalisen ettd
ekologisen kestivyyden kautta. Kestdvin kehityksen tavoitteet sisdltdvét niin kansallisia kuin
kansainvélisid nidkokulmia ja globaaleissa kestdvyystavoitteissa ilmenee myos paikallishallinnon

asema kestdvyyden edistdmisessd (Ulkoministerié 2023).

Guarini ym. (2021) tarkastelevat tutkimuksessaan kansainvilisten kestdvéan kehityksen tavoitteiden
integrointia strategisen suunnittelun ja johtamisen ndkokulmista. Kuntien asema kestévén kehityksen
tavoitteiden toimeenpanossa korostuu, silld kestivyyden teemat koskettavat kuntien toimintaa
tosiasiallisesti. Tdma johtuu kunnan huomattavasta roolista erilaisten palveluiden jarjestdjand. Lisdksi
kestavan kehityksen tavoitteiden implementoinnissa strateginen suunnittelu nousee esiin, silld
strategia osoittaa kunnan pitkédn aikavilin poliittiset ja taloudelliset linjaukset. Kestdvén kehityksen
tavoitteiden tarkastelu strategian yhteydessd ndhdaankin tutkimuksen mukaan tirkeédnd lahtokohtana

Agenda 2030 -tavoitteiden implementointiin.

Kestdvin kehityksen tavoitteiden implementointia osaksi strategista suunnittelua ja johtamisen
prosesseja voidaan eritelld erilaisista ndkokulmista. Ensinnédkin kestdvé kehitys tulisi kytked osaksi
kunnan poliittista visiota. Tami osoittaa kunnan poliittista sitoutumista kestdvyyden tematiikkaan.
Kansainvilisten kestdvin kehityksen tavoitteiden implementointi osaksi kunnan toimintaa edellyttaa
my0s olennaisten tavoitteiden madrittelyn. Kestdvén kehityksen tavoitteita voidaan tarkastella
strategisen suunnittelun johtamistydkaluna, jolloin tavoitteen muotoilu alkaa jo suunnitteluprosessin
alusta. Téllainen ldhestymistapa edistdd kunnan strategisen suunnitelman yhteyttd kansainvalisiin
kestavan kehityksen tavoitteisiin nihden. Toisaalta kansainvélisid kestdvan kehityksen tavoitteita
voidaan pitdd kunnan strategisen suunnittelun viitekehyksend, jolloin kunnan olemassa olevia
strategioita tarkastellaan laajempien kansainvilisten kestdvyystavoitteiden ndkokulmasta ja myos

ndiden viliset yhteydet ovat tarkastelun kohteena. (Guarini ym. 2021, 495-496.)

Myo6s Krantz & Gustafsson (2021, 2643, 2655) tarkastelevat kansainvélisid kestdvdan kehityksen
tavoitteita osana paikallishallinnon kontekstia ja osana sen johtamista. Kunnat kehittévit strategioita
kestdvian kehityksen edistdmiseksi, mutta esimerkiksi niiden laajuus, organisatoriset tekijat ja

integraation taso vaihtelevat. Strateginen suunnittelu ja strateginen johtaminen kytkeytyvit toisiinsa,



ja téten strategisen suunnitteluprosessin tarkastelu on tirkedd myds kestdvén kehityksen tavoitteiden

implementoinnin tarkastelussa.

Pitkdn aikavélin strateginen suunnittelu voidaan ndhdd kestivyyttd tukevana ja tdydentdvina
toimintona (Zeemering 2018, 144). Strategioilla on yhteys myds julkisten organisaatioiden
suorituskykyyn, ja jotta kestivyyden edistiminen ei jd44 ainoastaan hetkelliseksi tavoitteeksi,
esimerkiksi erilaisten kestdvyysohjelmien muodossa, tulisi se kytked organisaation strategiaan
(Zeemering 2018, 147). Kuitenkin kestdvyysstrategioidenkin vililli voidaan havaita eroja, ja ne
saattavat keskittyd pikemminkin esimerkiksi kustannussddstoihin kuin sosiaalisen kestdvyyden
kehittimiseen. On my0s havaittu, ettd eri organisaatioilla voi olla kestdvyysohjelmia maarallisesti
saman verran, mutta ldhestymistapa niiden suunnittelun strategisuuteen voi vaihdella. Talloin my0s
kestdvyysohjelmien kautta saavutetut tulokset voivat erota organisaatioiden vililld. (Ji & Darnall
2018, 154-156.) Haasteena nédyttdisikin olevan kestdvyysajattelun ottaminen osaksi kunnan
arvopohjaa eikd pelkéstddn osaksi teknisid projekteja tai ohjelmia, jolloin paddytdén jdlleen kapea-

alaiseen kestdvyyden tarkasteluun (Zeemering 2018, 140).

Kestidvéd kehitys on aiheena ajaton ja yhteiskunnallisesti tirked; kuntatalouden ndkokulmasta on
merkityksellistd, ettd toiminta rakentuu kestévélle pohjalle ja kestdvyys ndhtidisiin sekd toiminnan
suunnittelua ettd padtoksentekoa ohjaavana toimintona. Lisdksi kunnat voivat osoittaa strategioidensa
kautta sitoutumisensa kestdavin kehityksen tavoitteisiin ja myds vastuunsa kestdvyyden edistdmisessi
julkisen sektorin organisaationa. On tunnistettu, ettd kestdvd kehitys tulee kytked organisaation
strategiaan, mutta téssd tutkimuksessa keskiossd on se, miten kestdvyys heijastuu osaksi
organisaation tosiasiallista toimintaa strategisten kestdvyystavoitteiden operationalisoinnin kautta
sekd miten kunnissa edistetdén ja johdetaan kestdvyyttd strategisen johtamisen ndkokulmasta (ks.

esim. Zeemering 2018).

Tédmin tutkielman rakenne koostuu yhteensd kuudesta pddluvusta. Johdannon jélkeen siirrytddn
tarkastelemaan  tutkimuksen  tutkimusasetelmaa.  Tutkimusasetelman  kuvaus  koostuu
tutkimusongelman ja -tehtdvin kuvauksesta. Liséksi tdssd luvussa tarkastellaan tutkielman
tutkimuskysymyksid, tutkimusotetta ja analyysimenetelmdd. Toisessa luvussa perehdytddn myds
tutkimuksen empiiriseen aineistoon. Tédmin jdlkeen siirrytdén tarkastelemaan tutkimuksen
teoreettista osaa, jossa kuvataan tutkimuksen kannalta olennaiset ja keskeiset kisitteet sekd
tutkielman teoreettinen viitekehys tutkimuskirjallisuuden kautta. Tdssd tutkielmassa teoreettinen

viitekehys muodostuu kahdesta osasta. Luvussa kolme kuvataan kestivin kehityksen teoreettinen



tausta ja luvussa nelji syvennytdin tarkastelemaan strategista johtamista. Viidennessd luvussa
kuvataan tutkimuksen analyysi. Téssd luvussa tarkastellaan analyysin kautta syntyneitéd
tutkimustuloksia ja tarkastellaan niitd tutkimuskysymysten kautta. Lopuksi johtopaatoksissa
vastataan tutkimuskysymyksiin ja tarkastellaan tutkimuksen onnistumista muun muassa tutkimuksen
luotettavuuden ndkokulmasta. Lisdksi tarkastellaan vield mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
Varsinaisen tyon jdlkeen esitellddn tutkielmassa kéytetyt ldhteet sekéd empiiriseen aineistoon liittyvét

liitteet.



2 TUTKIMUSASETELMA

Kestdvdn kehityksen ilmiotd ldhestytddn tdssd tutkielmassa empiirisen aineiston ja teoreettisen
viitekehyksen muodostamasta ldhtokohdasta. Teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on taustoittaa
kestdvyyden seké strategisen johtamisen vélistd yhteyttd ja empiirinen aineisto tarjoaa puolestaan
nidkokulman kuntien tdmin hetken tilanteeseen muodostaen teorian kanssa yhteenvedon siité,
millaiset strategisen johtamisen ndkokulmat vaikuttavat kestdvyyden edistdmiseen sekd miten
kuntien strategiset kestdvyystavoitteet saadaan osaksi kunnan toimintaa. Tassd luvussa kuvataan

tutkielman tutkimusongelma ja -tavoite seké tutkimuksen aineisto sekd sen analyysimenetelma.

2.1 Tutkimusongelma ja -tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella kestdvin kehityksen edistdmistd ja johtamista strategisen
johtamisen ndkokulmasta sekd strategisten kestdvyystavoitteiden operationalisointia. Tutkielman

tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Miten kunnissa pyritdidn edistimddn ja johtamaan kestdavyyttd strategisen johtamisen
nédkokulmasta?

2. Miten kuntien strategiset kestdvyystavoitteet operationalisoidaan?

Tamain tutkielman tavoite on ldhestyd kuntien kestidvén kehityksen edistdmisti strategisen johtamisen
ndkokulmasta. Tutkielman tavoitteena on tarkastella myds sitd, miten strategiset kestidvyystavoitteet
operationalisoidaan osaksi kunnan tosiasiallista toimintaa. Tadmén tutkimustehtivin kautta
tavoitteena on lisdtd tietoisuutta kestdvyyden ja strategisen johtamisen vilisestd yhteydestd seka siitd,
miten yldtason ja pitkén aikavélin strategiset kestidvyystavoitteet tuodaan osaksi varsinaista toimintaa
ja tidten my0Os kunnan toiminnan mahdollisia vaikutuksia. Oheisten tutkimuskysymysten kautta
voidaan késitelld tdmin tutkielman keskeistd ilmiota eli kestdvaa kehitystd osana kuntien toimintaa

ja strategisen johtamisen nikokulmaa.

Tutkimus kytkeytyy Kestdvin kuntatalouden tietopohja — nyt ja tulevaisuudessa -
tutkimushankkeeseen (Sinervo, Pulkkinen, Yrjold & Laihonen 2023). Hanke on kunnallisalan
kehittdmissdétion rahoittama ja vastuullisena johtajana toimi Lotta-Maria Sinervo Tampereen

yliopistosta. Hanke sijoittui ajalle 1.8.2021-1.1.2023. Toimin itse hankkeessa tutkimusapulaisena ja



osallistuin muun muassa tutkimusaineiston kerdédmiseen, tutkimusaineiston analysoimiseen seké
hankkeen loppuraportin tekemiseen. Tutkimushankkeessa toteutettiin kirjallisuuskatsaus ja sen
aineistoa eli tutkimuskirjallisuutta on hyddynnetty joiltakin osin myds tdmén tutkielman
teoreettisessa viitekehyksesséd. Tassé tutkielmassa analysoidaan Kestédvin kuntatalouden tietopohja —
nyt ja tulevaisuudessa -tutkimushankkeessa kerittyd haastatteluaineistoa, johon tutkimushankkeen
vastuullinen johtaja on myontdnyt luvan. Haastattelurunko on muodostettu osana tutkimushanketta,
ja sen tekemisessd olin my0s itse mukana. Haastatteluaineiston osalta toteutin itse 25:std
tutkimushaastattelusta 14 haastattelua. Tami tarjosi hyvédn ja hedelméllisen 1dht6kohdan tdmén
tutkielman aineiston sisdllon jidsentimiseen ja ymmérrykseen haastateltavien tavasta jisentdd

kestdvyyden ilmiota.

2.2 Tutkimuskohde ja aineisto

Tadmaén pro gradu -tutkielman empiirinen aineisto koostuu asiantuntijahaastatteluista. Haastatteluita
tehtiin yhteenséd 25 kappaletta ja ne kestivdt noin 30-60 minuuttia. Haastatteluiden kohderyhméné
toimivat Suomen 25 suurimman kunnan joukkoon kuuluvien talous- ja rahoitusjohtajat sekd
toimialajohtajat. Ndin ollen osa haastateltavista ovat saman kunnan edustajia ja empiirinen aineisto
ei muodostu niin, ettd jokaisesta 25 kunnasta olisi yksi haastateltava. Talous-, rahoitus- ja
toimialajohtajat valikoituivat haastateltaviksi Kestdvin kuntatalouden tietopohja — nyt ja
tulevaisuudessa -tutkimushankkeen kautta, mutta my0s timén tutkielman kannalta on keskeistd saada
ndkemyksid nimenomaan kunnan ylimmén johdon tulkinnoista, silld tdssd tutkielmassa kestiavyytta
peilataan strategisen johtamisen viitekehyksestd ja ylimmailld johdolla on tdssd keskeinen rooli.
Liséksi tissd tutkielmassa kestavyytté tarkastellaan kokonaisvaltaisesti niin taloudellisen, sosiaalisen
ja ekologisen kestdvyyden kautta, joten myds kunnan eri toimialojen johtajien nikemykset nahddén
keskeisend osana tutkimusta. Toimialajohtajat soveltuvat erityisen hyvin tdmén tutkielman
haastateltaviksi nimenomaan sen vuoksi, ettd toimialajohtajat toimivat yhteydessd strategian

toteuttamisen kanssa.

Haastattelut toteutettiin Teams-ohjelman vilitykselld ja tdmén jilkeen haastattelut litteroitiin. Lopulta
litteroidut haastattelut analysoitiin ATLAS.ti-ohjelman avulla anonyymisti. Haastattelurunko
lahetettiin haastateltaville ennen varsinaista haastattelua. Haastatteluun ei kuitenkaan vastaajien
tarvinnut valmistautua erikseen ja vastaajien omat ndkokulmat koettiin merkittiviksi aiheen kannalta.

Kuitenkin haastatteluiden onnistumisen kannalta keskeistd on se, ettd haastateltavat voivat perehtya



haastattelun teemoihin etukdteen, silld timé tarjoaa mahdollisuuden saada mahdollisimman paljon

tietoa haastattelun aiheena olevasta ilmiostd (Tuomi & Sarajérvi 2018).

Kuten aiemmin esiteltiin, asiantuntijahaastattelut keréttiin ~ yhteistydssd ~ Kunnallisalan
kehittdmissddtion rahoittaman Kestdvd kuntatalouden tietopohja — nyt ja tulevaisuudessa -
tutkimushankkeen kanssa. Kokonaisuudessaan haastattelurunko sisilsi kuusi eri teemaa. Namai olivat
kestdvyys ilmiond, kestdvyys ja kunnan strategiatyd, kestdvyyden johtaminen, kestivyyden
tietopohja, kestdvyyden raportointi sekd kestdvyyden ulkoiset ohjausmekanismit. Téssd pro gradu -

tutkielmassa haastattelurungosta hyddynnettiin seuraavia teemoja:

Kestavyys ilmiond
Kestdvyys ja kunnan strategiatyo

Kestdvyyden johtaminen

AN owoh o~

Kestdvyyden tietopohja

Rajaus ndihin neljddn teemaan ja niiden analysointiin on perusteltu, silld timén tutkielman
tarkoituksena on tarkastella erityisesti strategisen johtamisen ndkokulmaa kuntien kestdvyyden
edistdmisessd ja toisaalta strategisten kestdvyystavoitteiden operationalisointia. Kestdvyyden
raportointi ja kestdvyyden ulkoiset ohjausmekanismit voidaan ndhdd hieman irrallisina teemoina
tdmén pro gradu -tutkielman tutkimustehtdvad ajatellen. Toisaalta tissd tutkielmassa tarkastellaan
haastattelurungon ensimmadistd teemaa eli kestdvyyttd ilmiotasolla, silldi moniulotteisen ilmion
tarkastelu voidaan ndhdd tarjoavan hyvdn ja kiinnostavan l&dhtokohdan tutkielman
tutkimuskysymysten tarkasteluun. Lisdksi laadullisessa tutkimuksessa keskeisti on aineiston
mahdollisimman tarkka rajaus. Aineiston rajaus perustuukin teoreettisen kattavuuden kautta ja kyse

on tapauskohtaisesta analyysistd. (Eskola & Suoranta 1998.)

Varsinaisen haastattelurungon ohella haastatteluissa kysyttiin myos tdsmentdvid kysymyksid ja
lopuksi kysyttiin myds haastateltavan omia kommentteja kestdvyyteen liittyen. Haastateltavien
tulkinnat kestdvyyden hahmottamisesta toimivat ldpi haastatteluiden keskeisend nidkokulmana. Télla
tarkoitetaan sitd, ettd haastateltaville annettiin mahdollisuus tarkastella kestdvyys-ilmiotd oheisista
teemoista omien tulkinnallisten valintojensa ja ndkokulmiensa kautta. Haastatteluiden etuna
voidaankin pitdd sitd, ettd se on joustava tapa kerité aineistoa, silld siind voidaan kdyda keskustelua

ja esimerkiksi selventdd sanamuotoja (Tuomi & Sarajdrvi 2018).



2.3 Tutkimusote

Tamén pro gradu -tutkielman tutkimusote on kvalitatiivinen eli laadullinen. Kvalitatiivinen tutkimus
perustuu todellisen eldmin kuvaamiseen ja ldhtokohtana voidaan pitdd mahdollisimman
kokonaisvaltaista tutkimuskohteen kuvausta. Liséksi laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd
aineiston kerddminen todellisissa tilanteissa ja niin, ettd tutkittavien omat ndkokulmat nousevat
keskioon. Tillaisia aineistonkeruu metodeja on esimerkiksi teemahaastattelu, jota hyddynnetdin

my0s tdssd pro gradu -tutkielmassa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161, 164.)

Tutkimuksen empiirisend aineistona toimivat teemahaastattelut. Empiirisen aineiston tarkastelu
teoreettisen viitekehyksen ohella edistid tdmén tutkielman aiheen kannalta tutkimustiedon
kumulatiivisuutta ja tuo lisdd mahdollisia ndkokulmia jatkotutkimusaiheille. Teemahaastattelut
etenevit etukiteen valittujen teemojen kautta. Lisdksi teemahaastatteluissa voidaan tehda tarkentavia
kysymyksid haastateltavalle. Teemahaastattelun etuna voidaankin pitéd sitd, ettd haastattelun edetessa
voidaan esittdd tarkentavia kysymyksid ja titen myds syventdd nidkokulmia kyseisestd ilmiOsté.
(Tuomi & Sarajirvi 2018.) Teemahaastatteluille on keskeista se, ettd se rakentuu erilaisten teemojen
pohjalta ja teema-alueiden tulisikin olla riittdvdn laajoja, jotta ilmididen moninaisuus tulee
haastatteluissa esiin. Teemahaastattelulle onkin tyypillistd, ettd yhdestd teemasta nousee esiin useita
kysymyksid, jotka ryhmitelldédn tyypillisesti siséltdalueiden mukaan. (Hirsjdrvi & Hurme 1995, 41-
42, 44.)

Tamain pro gradu -tutkielman empiirisend aineistona toimi 25 tutkimushaastattelua. Haastatteluiden
madrd ja aineiston riittdvyys onkin keskeistd kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston keruussa. Tétd
voidaan tarkastella saturaation kisitteen kautta. Saturaatiolla viitataan aineiston kyllddntymiseen eli
aineiston riittdvyyteen. Aineistoa voidaan pité4 riittdvana tilanteessa, jossa samat ndkokulmat ja asiat
alkavat toistua tutkimushaastatteluissa. (Hirsjarvi ym. 2009, 182.) Saturaation kannalta on kuitenkin
huomattava, ettd aineiston kylldéntymistd ei voida saavuttaa tilanteessa, jossa on epidselvdi, mité
aineistosta ollaan hakemassa. Lisdksi saturaatiolle ei ole yksiselitteisesti méériteltdvissd tiettyd
tutkimushaastatteluiden méérdd vaan sithen vaikuttaa myds tutkittava ilmid. (Tuomi & Sarajérvi

2018.)

Tyypillistd laadulliselle aineistolle on se, ettd usein aineistosta 10ytyy sellaisia kiinnostavia
ndkokulmia ja tulkintoja, joita ei etukidteen ole osattu ajatella (Tuomi & Sarajérvi 2018). Lisiksi

laadullisessa analyysissé keskeistd on eri ithmisten tai tutkimuksen havaintoyksikdiden viliset erot ja
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laadullisen tutkimuksen aineisto onkin usein moninainen (Alasuutari 2011). Laadulliseen analyysiin
liitetddn usein induktiivinen, deduktiivinen sekéd abduktiivinen analyysi. Niilld termeilld viitataan
tutkimuksessa hyddynnettyyn pééttelyn logiikkaan ja niistd voidaankin kdyttda rinnakkaisia termeja

aineistoldhtdinen, teoriaohjaava seki teorialdhtdinen analyysi. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Teorialdhtoisessd sisdllonanalyysissd luokittelu rakentuu aikaisemman teorian pohjalta ja keskeisté
onkin analyysirungon muodostaminen aiemman kisitejarjestelmidn pohjalta. Teoriaohjaava
siséllonanalyysi ldhestyy aineistoldhtdistd sisdllonanalyysid, mutta siind teoreettiset kasitteet
pohjautuvat valmiiseen teoriaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Tédssd tutkimuksessa on hyddynnetty
aineistoldhtoistd sisdllonanalyysid. Aineistoldhtoisessd sisdllonanalyysissd pyritddn muodostamaan
tutkimusaineistosta  teoreettinen kokonaisuus ja pddttely etenee yksittdisestd yleiseen.
AineistoldhtGisessd sisdllonanalyysissd analyysiyksikot valitaan tutkimusaineistosta tutkimuksen
tarkoituksen kautta. Aineistoldhtdisen siséllonanalyysin haasteena on olemassa olevien havaintojen

ja késitysten vaikutus analyysin tulokseen. (Tuomi & Sarajirvi 2018.)

Aineistoldhtdinen siséllonanalyysi koostuu aineiston pelkistdmisestd eli redusoinnista, aineiston
ryhmittelysta eli klusteroinnista seké kasitteellistimisestd eli abstrahoinnista. Prosessin tarkoituksena
on edetd empiirisestd aineistosta kohti tulkittavan ilmion késitteellisempédd nidkemystd. (Tuomi &
Sarajarvi 2018.) Aineistoldhtdisen analyysin keskeinen piirre onkin se, ettd siind teoria rakentuu
empiirisestd aineistosta ldhtien eli niin sanotusti alhaalta ylospdin (Eskola & Suoranta 1998).
Aineistoldhtoisen sisdllonanalyysin pelkistimisessd keskeistd on se, ettd aineiston analyysissd
keskitytddn sithen, mikd on tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja tutkimustehtdvin kannalta
olennaista ja keskeistd (Alasuutari 2011). Aineistoldhtoistd sisdllonanalyysid kaytettiin tdméan
tutkielman osalta, silldi aiemmat teoriat eivdt olisi mahdollistaneet kompleksisen kestdvyysilmion

yhtd hedelmallistd analyysia.
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3 TEOREETTINEN KATSAUS KUNTIEN KESTAVYYTEEN

Tédmin tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu kestdvéin kehityksen kasitteen tarkastelusta
sekd strategisen johtamisen tutkimuskirjallisuudesta. Kolmannessa luvussa tarkastellaan kestidvin
kehityksen késitettd ja erityisesti kestdvyyden ndkdkulmaa osana kuntien toimintaa. Neljannessd
luvussa syvennytddn puolestaan strategisen johtamisen tutkimukseen ja sithen, millainen mekanismi

ja keino strateginen johtaminen on kestdvyyden edistimisessa.

3.1. Kestiavin kehityksen méirittely

Kestdvd kehitys kuvastaa kykyd ylldpitdd jokin tavoite tietylld tasolla ja sithen sisiltyy
ympdristollinen, sosiaalinen ja taloudellinen ulottuvuus. Kestavié kehitysté tarkastellaankin yleensi
kolmen ulottuvuuden nékodkulmasta (7Triple bottom line). Tassd mallissa kestdvyyden taloudellista,
sosiaalista sekd ekologista ulottuvuutta kuvataan samanarvoisina, toisiinsa kytkeytyvind
ulottuvuuksina. Kuitenkin kestdvin kehityksen tarkastelussa esiin nousee se, ettd ulottuvuuksien
viliset yhteydet voivat vaihdella ja painottuvatkin toiminnassa usein eri tavoin. (Rodriguez ym. 2018,
755-757.) Myos tédssd tutkielmassa kestdvyyttd tarkastellaan erityisesti taloudellisen, sosiaalisen ja

ekologisen kestdvyyden ndkokulmista.

Kestdvyyden taloudellista, sosiaalista ja ekologista ulottuvuutta voidaan mééritelld eri tavoin ja
kokonaisuutena kestdvyys onkin moniulotteinen teema. Taloudellista kestdvyyttd voidaan pitdd
”kovana” ulottuvuutena, kun taas sosiaalinen ja ymparistollinen ndkokulma nayttaytyvat "pehmeind”
ulottuvuuksina. Tutkimuskirjallisuuden perusteella tdma jaottelu kovaan taloudelliseen ulottuvuuteen
sekd pehmeisiin ulottuvuuksiin saattaa perustua yritysten tarpeeseen toimia taloudellisesti kestavélla
tavalla. Kuitenkin kestdvyyden kokonaisvaltaisen tarkastelun kannalta aiemmat tutkimukset
tunnistavat, ettd ainoastaan harvat organisaatiot pystyvdat huomioimaan samanaikaisesti kaikki
ulottuvuudet toiminnassaan niin, ettd taloudellista, sosiaalista ja ekologista kestdvyyttd painotetaan
tdysin samanarvoisesti. Kestdvyyden kolmen ulottuvuuden vililtd voidaan havaita myds erilaisia
kytkoksid; Taloudellinen kestidvyys kisittdd taloudellisten hydtyjen turvaamisen kestdvdn kasvun
kautta. My0s ympdristolliseen kestdvyyteen kohdistuu resurssien viisas kdyttd — organisaatioiden
tulee kayttdd resursseja tuottavammin ympériston negatiivisten vaikutusten vidhentdmiseksi.
Sosiaalisen kestdvyyden osalta tavoitteiden mittaaminen ja arviointi saattaa ilmetd haasteellisempana,

mutta myds sen tarkastelussa huomioidaan sosiaalisten resurssien vaikutus osana yhteiskunnan



12

toimintaa. (Rodriguez ym. 2018, 757-758.) Kyse onkin seki taloudellisen toiminnan etté sosiaalisten
ja ympidristollisten tavoitteiden vilisestd tarkastelusta ja timén maédrittelyn mukaan taloudellinen
kestdvyys ndhdddn sosiaalisten ja ekologisten tavoitteiden mahdollistajana, jolloin taloudellisten

resurssien viisas kiyttd korostuu niin ekologisessa kuin sosiaalisessakin kestdvyydessa.

Yhteisté taloudelliselle, ekologiselle ja sosiaaliselle kestédvyydelle on kuitenkin niiden tulevaisuuteen
suuntautunut ulottuvuus, ja pitkdn aikavilin nidkokulma nouseekin tarkastelun keskioon. Tamén
ohella kestivdd kehitystd méirittelee sen laaja-alaisuus ja tarve toiminnan kestivyydelle koko
yhteiskunnan tasolla sekd myos globaalisti. Useat kestdvyyteen kohdistuvat haasteet ovatkin laajoja
sekd globaaleja ja niiden ratkaisuun tarvitaan eri toimijoiden vilistd yhteistyotd. (Schmidthuber &

Wiener 2018, 85.)

Paikallishallinnon mahdollisuus tarjota julkisia palveluja riippuu paljolti kunnan resursseista seka
taloudellisesta kestdvyydestd. Myos kuntien johtajilla on mahdollisuus vaikuttaa toiminnan
taloudelliseen kestidvyyteen padtoksenteon kautta. Silti johtajuuden ja taloudellisen kestivyyden
vdlistd suhdetta on tutkittu melko vdhén. (Kim 2018, 874-875.) Paikallishallintojen toiminnassa
taloudellinen kestdvyys nousee esiin erityisesti kuntalaisten tarpeiden nédkokulmasta. Voidaan nihda,
ettd taloudellinen kestdvyys tarjoaa kunnille mahdollisuuden tuottaa vakaita julkisia palveluita
asukkailleen. Taloudellinen kestidvyys tarkoittaakin kykyd vastata erilaisiin tarpeisiin kaytossa
olevilla taloudellisilla resursseilla. Lisdksi taloudellista kestdvyyttd voidaan madritelld
kuntakontekstissa kyvyksi hallita taloudellisia riskejd ilman merkittidvid tulojen mukautuksia. Myos
toiminnan pitkdn aikavilin tarkastelu kuuluu taloudelliseen kestdvyyteen. Johtajien vaikutus
taloudelliseen kestdvyyteen heijastuu pddtoksenteon kautta; Rajallisten resurssien allokointi ja
strategioiden ohjaus kuuluu osaksi péditoksentekoa. Aiemmissa tutkimuksissa tunnistetaan myos
sidosryhmien viliseen yhteistydbhon perustuvan, yhteistoiminnallisen johtamisen (collaborative
leadership) vaikuttavan taloudellisen kestdvyyden ylldpitimiseen. Yhteistoiminnallinen johtaminen
edesauttaa eri sidosryhmien tarpeiden tunnistamista, ja tdten my0s vahvistaa resurssien tehokasta
kayttod. (Kim 2018, 876-879.) Usein sidosryhmien tarpeet voivat olla hyvinkin erilaisia ja
esimerkiksi kestdvyyden osalta tarpeet voivat kohdistua niin taloudellisiin, sosiaalisiin sekd
ekologisiin ndkdkulmiin. Voidaankin nihd4, ettd yhteistoiminnallinen johtaminen edistdd kuntien
taloudellista kestdvyyttd ja se on integroiva johtamisen muoto. Kuntien toimintaa seki taloudellista
kestidvyyttd madrittdvit paljolti rajalliset resurssit — yhteistoiminnallisen johtamisen avulla yhteistyo

sidosryhmien kanssa edistéé resurssien tehokasta hyodyntdmistd. (Kim 2018, 885-887.)
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Vaikka kestidvin kehityksen méérittelyt nostavat esiin tarpeen taloudellisen, sosiaalisen ja ekologisen
kestdvyyden viliselle tasapainolle, on erds nédkdkulma kuitenkin se, ettd ekologisen kestivyyden
voidaan ndhd4 tarjoavan perustan taloudelliselle ja sosiaaliselle toiminnalle. Néin ollen ekologisen
kestivyyden edistiminen ja ympéristollisten haasteiden tarkastelu nousee merkittdvéksi
ndkokulmaksi kestdvén toiminnan perustan rakentamisessa. Kestidvan kehityksen edistiminen voi
perustua esimerkiksi sosioekonomisiin, ymparistollisiin tai poliittisiin paineisiin. Toisaalta kestidvin
kehityksen edistdmistd voidaan tarkastella taloudellisten sekd teknologisten resurssien, poliittisen
tuen ja johtamisen kautta. Taloudelliset resurssit ja organisaation taloudellinen kapasiteetti kuvastaa
resurssien suhdetta tavoitteisiin ndhden. Organisaation teknologinen kapasiteetti tarkoittaa kykya
hyodyntdd erilaisia teknologioita kestivyyden edistdmiseksi. Poliittiseen tukeen voidaan liittda
puolestaan sidosryhmien sitoutuminen kestdvin kehityksen kdytdntojen implementoinnissa. Johdon
kapasiteetti kuvastaa strategisen suunnittelun prosesseja, joiden kautta kestidvén kehityksen tavoitteita
otetaan osaksi organisaation toimintaa. Organisaation kapasiteetin kehittiminen voidaankin n&hda

ennakoivana toimintona kestdvyyden edistimisen ja kehittdmisen osalta. (Wang ym. 2012, 842-843.)

Neamtu (2012, 113,125) havainnoi tutkimuksessaan, kuinka sosiaaliseen kestdvyyteen kohdistuvaa
tutkimusta on rajoitetusti ja sosiaalista kestdvyyttd tulkitaankin usein osana taloudellista seki
ekologista kestiavyyttd. Kuitenkin sosiaalisen kestdvyyden perinteisiin ldhtokohtiin liittyy esimerkiksi
laajasti yhteiskuntaa koskettavat koulutuksen ja ty6llisyyden teemat. Toisaalta nykyisin sosiaaliseen
kestdvyyteen liitetddn myds paikan tunne, verkostot ja sosiaalinen padoma. Ekologisen ja sosiaalisen
kestdvyyden voidaan ndhdd myds limittyvan toisiinsa, silld erdét sosiaaliset tekijit voivat vaikuttaa
ekologisten haasteiden jatkumiseen. Toisaalta ympiriston haasteet saattavat puolestaan heijastua
toiminnan sosiaalisiin vaikutuksiin. (Cardillo & Longo 2020, 4.) Tama nakdkulma osoittaakin, miten
taloudellinen, ekologinen ja sosiaalinen kestidvyys ovat kytkoksissd toisiinsa. Keskeistd onkin 16ytda
tasapaino taloudellisen, sosiaalisen ja ekologisen kestivyyden osalta, silld esimerkiksi vahvan
talouden kautta voidaan edistdd sosiaalisen ja ekologisen kestivyyden nédkokulmia, kuten

eldmédnlaatuun ja ympdriston suojeluun kohdistuvia tarpeita (Wang ym. 2012, 842).

Keskeisend kestdvian kehityksen tarkastelussa ilmenee myds aikaperspektiivin ndkdokulmat.
Kestdvyyttd voidaankin tarkastella sukupolvien vilisen sosiaalisen tasa-arvon ndkokulmasta. Kun
taloudellisia, ympéristollisid ja sosiaalisia tavoitteita vertaillaan, voi lisdksi olla haastavaa havaita
sitd, mitd tarkoittaa olla kestdvé tai, ettd toiminta on kestdvédd. Tavoitteet ovat usein poikkeavia tai
kilpailevat keskenddn. Organisaation tulisikin maédritelld, mitd kestdvyydelld tarkoitetaan, jotta

kestivyyttd ei toteuteta vain yleiselld tasolla. [lman mairittelyi tai rajaamista, organisaatio ei pysty
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saavuttamaan esimerkiksi sosiaalista tasa-arvoa tai ympariston vakautta. Alun perin kestéva kehitys
on ndhty osana ympéristoliikettd, mutta nykyddn kestdvyys liitetdén laajempaan keskusteluun

ympdristollisisté, sosiaalisista ja taloudellisista kysymyksisté. (Stazyk ym. 2016, 655-657.)

Myo6s Schmidthuber & Wiener (2018, 82,100) nostavat tutkimuksessaan esiin kestivyydelle
tyypillisen pitkdn aikavilin tarkastelun ja tulevaisuuden ulottuvuuden avoimen ennakoinnin késitteen
kautta. Tutkimuksen perusteella julkisten organisaatioiden olisi tarked4 toteuttaa avointa ennakointia
yhteisty0ssd muiden toimijoiden kanssa, silld sen kautta voidaan vdhentdd kestdvyyteen liittyvid
epavarmuuksia. Kestdvyyden osalta tillainen toiminta ndyttdisikin olevan erityisen soveltuva, silld
kestavyys-ilmioon liittyy myds globaaleja ndkokulmia ja eri toimijoiden vélinen yhteistyd niin

kansallisesti kuin kansainvilisestikin on keskeisessd asemassa.

Kestivyyden pitkdn aikavélin tarkasteluun voidaan liittdd my0s sukupolvien vilinen
oikeudenmukaisuus ja sitd voidaankin tarkastella erityisesti osana ekologista kontekstia.
Ympdristopolitiikan osalta kestdvyys ndhdddnkin keskeisend ndkokulmana luonnonvarojen seka
ympdriston heikkenemisen vuoksi; Luonnonvarojen sdilyminen tuleville sukupolville on merkittidva
kysymys kestdvian kehityksen osalta. Aiemmat tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettd nykyhetken
tavoitteiden korostaminen tulevaisuuden ndkokulmasta vaikeuttaa kestdvian kehityksen aloitteiden
implementointia. Haasteena kestdvdn kehityksen osalta onkin se, miten nykyisten ja tulevien

sukupolvien tarpeet saadaan tasapainotettua. (Stazyk ym. 2016, 660-665.)

3.2 Kestavyyden tarkastelu paikallishallinnon kontekstissa

Tassd tutkielmassa kestdvyyttd tarkastellaan osana kuntaorganisaatioiden toimintaa, joten sen
havainnointi tissd kontekstissa on vélttiméatontd, jotta voidaan paremmin ymmartdd kestdvyyden
moninaista kokonaisuutta. Kuntien rooli kestdvyyden edistimisessd onkin keskeinen, silld niiden
toiminnan kautta voidaan vaikuttaa moniin kestdvyyteen kohdistuviin nidkokulmiin konkreettisesti.
Taloudelliseen, sosiaaliseen sekéd ekologiseen kestdvyyteen kohdistuvia nikokulmia kunnissa ovat

esimerkiksi asuminen, maankaytto seké liikkuminen. (Kettunen, Heino & Sankala 2019, 26.)

Rodriguez ym. (2018, 762-765, 768) ovat tutkimuksessaan tarkastelleet julkisen ja yksityisen sektorin
eroja kestdvyyden taloudellisten, sosiaalisten ja ekologisten aloitteiden nédkdkulmista. Tutkimuksen
perusteella voidaan tarkastella julkiselle sektorille tyypillisid kestivyyden nédkokulmia osana

kestdvyyden asemointia sekd suunnittelua. Kestdvyyden asemoinnilla viitataan esimerkiksi kestdvin
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kehityksen aikaperspektiiviin ja sen integroitumiseen organisaatiossa. Suunnittelun osalta
tarkastellaan puolestaan sitd, onko kestdvyyden suunnittelu esimerkiksi strukturoitua ja jatkuvaa.
Tutkimuksen perusteella julkiselle sektorille tyypillistd on kestdvyyden valttiméton rooli, silld
toimintaan liittyy julkisten varojen kdyttod. Télla viitataan siihen, ettd julkisten resurssien kdyton
myotd, julkisten organisaatioiden tulee my0s toimia kestdvisti. Toisaalta kestavyyttd voidaan pitda
integroituna osana julkista toimintaa, jolloin kestdvé kehitys on sisddn rakennettuna teemana osana
muuta toimintaa. Kuitenkin, jos kestdvyys on kovin integroituna organisaatiossa, voi se aiheuttaa
haastetta tunnistaa ja nostaa esiin kestdvyyteen kohdistuvia aloitteita. Suunnittelun osalta julkisella
sektorilla sovelletaan organisaation ylhdiltd alas -logiikkaa (a topdown logic). Muita julkiselle
sektorille tyypillisid kestdvyyden ndkokulmia ovat esimerkiksi tulevaisuuteen suuntautunut ja jatkuva

suunnittelu sekd suunnittelun jisennelty ”luonne”.

Kestidvia kehitystd voidaan tarkastella myds osana organisaation toimintaa sekd sen ominaispiirteitad
ja onkin havaittu, ettd sosiaalisesti vastuullinen organisaatio toimii eettisesti ja vélttdd sosiaalisesti
haitallista toimintaa. Lisdksi sosiaalisesti vastuullinen organisaatio noudattaa lakia ja edistdd
toiminnallaan sosiaalisia tavoitteita eli toimii proaktiivisesti sosiaalisen kestivyyden edistimiseksi.
Jotta organisaatio pystyy tasapainottamaan eri sukupolvien tarpeet, tulee toiminnan olla ennakoivaa.
Liséksi ennakoinnin ohella sosiaalisesti vastuullinen organisaatio huomioi sen, etti lyhyen aikavilin
kannattavuuden tarkastelu ei itsessddn riitd tulevien sukupolvien tarpeiden takaamiseksi.
Pédétoksenteon osalta erityisesti integroidun péaatdksenteon nikdkulma korostuu; Sen tarkoituksena
on yhdenmukaistaa taloudelliset, sosiaaliset ja ymparistolliset suunnitelmat. Paidtoksenteon tulisi
myos kytkeytyéd organisaatiojirjestelmiin ja organisaatiorakenteen tulisikin olla mukautuva. (Stazyk

ym. 2016, 673-675.)

Osana organisaatioiden toimintaa, kestdvyyden haasteena saattaa ilmetd sen soveltaminen
kaytantoon. Kestdvdn kehityksen aloitteiden tulisi olla kytkettynd osaksi koko organisaation
toimintaa ja strategiaa eikd ainoastaan osaksi yksittdisid ohjelmia. Myos johdon aloitteet ja
sidosryhmien asettamat paineet edistdvdt kestdvin kehityksen aloitteiden kehittdmistd, ja
sidosryhmien osallistaminen on keskeistd kestdvyyden edistdmisessd. Organisaation ylin johto
voidaankin ndhdd keskeisend toimijana kestdvdn kehityksen tavoitteiden implementoinnissa.

(Gelderman, Semeijn & Vluggen 2017, 435-436, 440.)

Aiempia tutkimuksia kestévin kehityksen implementoinnista jollain tietylld politiikan sektorilla on

verrattain vdhdn. Kestdvd kehitys voidaan ndhdd kompleksisena kisitteend poikkileikkaavan
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luonteensa vuoksi ja sen haasteena ilmeneekin johtajuuden ja integroitumiskyvyn haasteet. Aiemmat
tutkimukset osoittavat poliittisten paittdjien haasteen osallistua tehokkaasti kestivyyttd koskeviin
nikokulmiin, vaikka tarve kestdvéin kehityksen edistimiseen on lisdéntynyt. Julkisella sektorilla on
kuitenkin merkittivd asema kestdvyyden edistimisessé ja julkiset toimijat voivatkin ottaa kestidvin
kehityksen vastuualueeseensa. Kestdvdn kehityksen implementoinnin tutkimus on aiemmin
keskittynyt péddasiassa teoreettiseen ja késitteellistavddn tutkimukseen, jonka tarkoituksena on
havainnoida kestavyyttd osana julkisen sektorin kehittamistd. Liséksi aiempi kirjallisuus tarkastelee
kestavyyden edistdmistd erilaisten menettelyiden sekd vilineiden kiayttoonoton nidkdokulmasta ja
monialaisten ympéristostrategioiden arvioinnin kautta. (Dunlop & Russel 2012, 682-685.) Néiden
ailemmassa tutkimuksessa ilmenneiden aukkojen vuoksi tdssa tutkielmassa perehdytddn sithen, miten
strategiset kestidvyystavoitteet operationalisoidaan ja miten kestdvyyttid edistetddn sekd johdetaan

kokonaisvaltaisesti.



17

4 STRATEGISEN JOHTAMISEN NAKOKULMA PAIKALLISHALLINNON
KESTAVYYDEN EDISTAMISESSA

Tamén tutkielman toinen teoreettinen osa koostuu strategisen johtamisen tutkimuksen tarkastelusta.
Strateginen johtamista tarkastellaan tdssi yhteydessé erityisesti kestavyyden edistdmisen kdytantoni
tai keinona. Talld viitataan siis sithen, miten strateginen johtaminen kytkeytyy kestivyyden
edistdmiseen julkisella sektorilla ja tarkemmin erityisesti paikallishallinnon kontekstissa. Kuitenkin,
jotta tdtd ndkokulmaa voidaan tarkastella tarkemmin, on hyvi alkuun avata hieman strategisen
johtamisen maddrittelyd ja sithen kytkeytyvid ndkokulmia. Lisdksi tdmén tutkielman kannalta
keskeistd on tarkastella strategisten tavoitteiden implementoinnin taustaa ja teoriaa, silla tutkimuksen
tavoitteena on havainnoida sitd, miten kunnan strategisen tason kestdvyystavoitteet

operationalisoidaan osaksi varsinaista toimintaa.

4.1 Strateginen johtaminen kuntaorganisaatiossa

Strategia ilmentdd laajaa kasitettd ja sitd voidaankin mééritelld eri tavoin. Strategia muun muassa
kuvastaa organisaation keskeisid tavoitteita muuttuvassa toimintaympdristossd ja auttaa
organisaatiota kontrolloimaan ympaéristodédn (Kamensky 2014, 19-20). Lisédksi strategian kautta
organisaatiossa voidaan havainnoida erilaisia organisaation kohtaamia haasteita tai mahdollisuuksia
sekd sitouttaa osallistujat strategiaan. Toisaalta yhteinen strategia voi parhaimmillaan edistda
organisaation jisenten keskindistd ymmarrysté ja strategian siséllon sisdistamistd. (Asikainen 2009,
143-144.) Vaikka kunnan strategia on erilaisten kompromissien ja valintojen muodostama
kokonaisuus, osoittaa se silti osaltaan kunnan pd&dmaéérid ja sitd, mihin kunta pyrkii pitkén aikavilin
tahtdimelld (Helin 2012, 98). Kuntaorganisaation strategia osoittaa usein positiivista ndkemysti
tulevaisuudesta ja kunnan arvojen seké suhtautumisten nikokulmaa. Toisaalta strategia osoittaa sen,

miten kunta paikallishallintona haluaa itse toimia ja kayttdytyd. (Mottonen 2012, 116.)

Strategian késitettd voidaan tarkastella myds viiden P:n kautta. Tdméan méérittelyn mukaan strategia
on suunnitelma (plan) tai reitti sithen, mitd tulevaisuudessa tavoitellaan. Strategiaa voidaan pitdd
myOs mallina (pattern), jonka kautta tapahtunutta toimintaa voidaan tarkastella. Kolmas strategiaa
médrittelevd P on asema (position), jolla viitataan siihen, ettd strategia osoittaa toimijan aseman tai
roolin. Ndiden lisdksi strategiaa voidaan tarkastella ndkokulman (perspective) kautta. Nédkokulmalla

viitataan organisaation tai toimijan nikokulmaan omasta visiostaan ja organisaation tilasta. Viides P
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muodostuu juonesta (ploy), jolla organisaatio pyrkii menestyméén toiminnassaan. (Mintzberg,

Ahlstrand & Lampel 1998, 9-15.)

Paikallishallinnon kontekstissa strategia toimii myos erdédné pitkén aikavélin johtamisen vélineend,
joka ilmentdd kunnan valintoja eri vaihtoehtojen wvililld. Kuntien strategian erityispiirteend
voidaankin pitdd sen muodostamista poliittisen sekd ammatillisen johdon yhteistyond. Poliittisesta
sekd ideologisista valinnoista eli poliittisesta johtamisesta vastaa kunnan johtoelimissd olevat
luottamushenkilot ja ammatillisesta johtamisesta vastaa puolestaan organisaation virkahenkiléiden
johto. Ammatilliseen johtamiseen kytkeytyy toimeenpanon ja valmistelun tehtdvit. Jako oheisiin
toimijoihin ei ole kuitenkaan tdysin yksiselitteinen ja kdytdnnon toiminnassa timé tyonjako on

kietoutunut toisiinsa eri tavoin. (Anttiroiko, Haveri, Karhu, Ryynédnen & Siitonen 2007, 71-73.)

Strateginen ajattelu koostuu laajasti kaikesta toiminnasta, joka on kytkoksissi strategiaan. Maaritelma
sisdltdd toiminnan analyysin, strategisen suunnittelun, organisoinnin, valvonnan sekd strategisen
johtamisen. (Nasi 1991, 29.) Strategisen johtamisen ndkokulmasta strateginen ajattelu ja strategian
visio ovat keskeisessd roolissa (Hansen 1991, 120). Strateginen ajattelu voidaan miiritelld yksilon
asenteeseen suhtautua kompleksiseen todellisuuteen. Strateginen suunnittelu on puolestaan
organisoitua strategista ajattelua ja merkityksen luomista. Strateginen johtamista voidaan pitda
organisaatiokulttuurin ja organisaation strategian yhteen sovittamista ja sithen liittyy

strategiaprosessin johtaminen kokonaisuudessaan. (Sotarauta 1996, 191.)

Bryson (2018 33-35, 39-42) madrittelee strategisen suunnittelun harkinnanvaraiseksi
lahestymistavaksi tuottaa perustavanlaatuisia pddtoksid ja toimia, jotka osoittavat organisaation
olemassaolon ja sen, miksi se toimii tietylla tavalla. Strateginen suunnittelu vastaa organisaation
johdon tarpeisiin ratkaista erilaisia haasteita. Strateginen suunnittelu vaatii tiedon kerddmista,
analyysid sekd sen synteesid, jotta voidaan selventdd organisaation tavoitteita ja tarkoitusta.
Strategisen suunnittelun hyotyind voidaan pitdd muun muassa sitd, ettd se edistdd organisaation
kommunikointia, osallistumista, erilaisten arvojen huomioimista sekd onnistunutta tavoitteiden
toimeenpanoa. Lisdksi strateginen suunnittelu toimii organisaatioiden keinona osoittaa strategiset
valintansa ja toimia niiden mukaisesti. Keskeistd strategisessa suunnittelussa onkin se, ettd pitkédn

aikavilin suunnittelu voi ilmetd jopa turhana, jos strategian implementointia ei toteuteta.

Strateginen suunnittelu on osa strategisen johtamisen kokonaisuutta. Strateginen johtaminen onkin

strategisen suunnittelun ja toimeenpanon integrointia osaksi organisaation toimintaa. Sen
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tarkoituksena on saavuttaa organisaation padmaédrit ja tuottaa julkista arvoa. (Bryson 2018, 46)
Rannisto (2005, 68) maédrittelee strategisen johtamisen olevan tietoisen kdyttdytymisen ohjaamaa
toimintaa, jolla tavoitellaan yhdessi asetettuja tavoitteita. Rannisto (2005, 72) havainnoi myds, miten
johtajien tulee ymmartii strategian siséltd sekd merkitys, jotta he voivat ohjata toimintaa ja sitouttaa
koko organisaatio yhteisten strategisten tavoitteiden edistdmiseen. Liséksi strategiseen johtamiseen
siséltyy niin strategian madrittelysti vastaavat toimijat, strategian tulkitsijat seka strategian toteuttajat
(Rannisto 2005, 68). Oheiset médrittelyt kuvastavatkin strategisen johtamisen laaja-alaista seké

moninaista késitetta.

Julkisen sektorin toimijoiden strategiaprosessia voidaan tarkastella muun muassa strategisen
suunnitteluprosessin, organisaation tehtdavien sekd arvojen ja ulkoisen toimintaympériston arvioinnin
ndkokulmista. Toisaalta strategiaprosessiin sisdltyy myos strategioiden muotoilu organisaation
kohtaamien haasteiden hallitsemiseksi, strategian tarkistaminen sekd hyviksyminen, strategian
toimeenpano ja strategian arviointi. Keskeistd strategiaprosessissa on se, ettd pelkkien strategisten
suunnitelmien kehittiminen ei riitd vaan strategiset tavoitteet on myds kyettdvd implementoimaan
osaksi organisaation toimintaa, jotta ne tuottaisivat tosiasiallista arvoa ja hyotyd niin organisaatiolle
itselleen kuin sen sidosryhmille. Strategisten tavoitteiden implementointiin sisdltyy esimerkiksi
organisaation tyonjako tavoitteiden toimeenpanon osalta, aikataulutus, resurssien riittdvyyden
arviointi sekd kommunikointi ja viestintd toimeenpanosta. Toisaalta erds keskeinen nidkokulma
strategisten tavoitteiden implementoinnissa on se, ettd organisaatiossa toimeenpano ja arviointi

ndhtiisiin jatkuvana prosessina eikd ainoastaan strategiaprosessin viimeisend vaiheena. (Bryson

2018, 62-63, 79.)

Strategian haasteena saattaakin ilmetd strategian ja sen toimeenpanon vilinen kuilu sekd
organisaation henkiloston sitouttaminen strategian edistimiseen (Sundquist 2002, 7). Keskeistd
strategian kehittdmisessd on se, ettd ylin johto ymmirtdd strategian merkityksen tulevaisuuden
pddmadrien nidkokulmasta, jotta ylin johto pystyy seuraamaan strategisten tavoitteiden toteutumista
ja ohjaamaan toimintaa strategiassa esitettyjen tavoitteiden mukaisesti. Strategisten tavoitteiden
siirtyminen operationaaliselle tasolle vaatii kuitenkin koko organisaation jdsenten osallistumista ja

keskeistd onkin muodostaa yhteinen ymmarrys strategiasta. (Rannisto 2005, 72-73.)

Lisdksi kuntien strategioiden ja strategisten tavoitteiden haasteena voidaan pitdd muun muassa sitd,
ettd strategiatyon rutiininomaisuuden vuoksi sen epdonnistumisia ei vilttimattd huomata ja toisaalta

strategian jalkauttamisessa ndhdddn puutteita. MyOs strategiaa toimeenpanevan henkilokunnan
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sitouttamisessa ndhddén haasteena. (Mottonen 2012, 109.) Liséksi kuntien strategioiden haasteena
voidaan pitdd sitd, ettd ne perustuvat yksinkertaisten ja niin sanotusti kesyjen ongelmien
ratkaisemiseen. Strategiassa osoitetaan erilaiset vaiheet seké vastuut ongelmaan vastaamiseksi ja sille
voidaan my0s asettaa erilaisia tavoitteita sekd mittareita. Kompleksisten tavoitteiden ja ongelmien
osalta kunnan strategia saattaa epdonnistua esimerkiksi siksi, ettd monitahoista tavoitetta pidetdan
kesyné ja niin sanotusti yksinkertaisena ongelmana. (Mé6ttonen 2012, 120-121). Tdma on kiinnostava
tutkimuskirjallisuuden tarjoama nikokulma myos timén tutkielman kannalta, silld kuten aiemmin on
kisitelty luvussa 3, kestdvaa kehitystd voidaan pitdd moniulotteisena ja monitulkintaisena ilmidna.
Oheisten kuntien strategioihin liittyvien haasteiden vuoksi tdrkednd voidaan pitdd strategiatyon
taustalla vaikuttavaa johtamista seké suunnittelua (Mottonen 2012, 123). Tdhén tematiikkaan liittyy
my0s kysymys strategian ohjaavasta vaikutuksesta eli siitd, miten strategiassa esitetyt tavoitteet
todellisuudessa heijastuvat kunnan varsinaiseen toimintaan. Strategia on yleisesti ottaen velvoittava,
mutta se ei valttdmétti kuvasta paikallishallinnon tosiasiallista linjaa tai toimintaa. Kunnan strategian
erityispiirteend voidaan pitdd myds sitd, ettd kuntaorganisaation eri toimialat haluavat nostaa

strategian valmisteluvaiheessa omat nadkdkulmansa ja teemansa esiin. (Mottonen 2012, 128.)

4.2 Strategisten tavoitteiden implementointi

Strategian implementointi on osa laaja-alaista strategisen johtamisen syklid, johon sisdltyy niin
strategian muotoilu kuin sen arviointikin. Strategian implementointi vaihtelee ajan ja tilanteen
mukaan, silld strategiset tavoitteet asetetaan sen hetkisen toimintaympdériston paineiden mukaan.
(Mitchell 2022, 774-775.) Organisaation strategia muodostuu johdonmukaisesta joukosta valintoja,
joiden kautta organisaatio toteuttaa tarkoituksenmukaista toimintaansa mahdollisimman hyvin.
Kuitenkin strategian suunnittelun ja toteuttamisen vililld saattaa ilmetd hankaluuksia, vaikka
strategian laatiminen ja sen toteuttaminen ovat vuoropuhelussa keskenddn. Tétd voidaankin peilata
organisaation strategisen johtamisen kautta, silli ainoastaan tarkoituksenmukaisesti toteutunut

strategia on organisaatiolle hyddyllinen. (Mantere ym. 2006, 191-193.)

Strategioiden implementoinnin kautta strategiat aikaansaavat todellista arvoa sekd organisaatiolle
itselleen ettd sen sidosryhmille. (Bryson 2018, 79.) Strategian implementointi siirtdd tarkastelua
strategisesta suunnittelusta strategiseen johtamiseen. Strategisen suunnittelun toteuttaminen kehittaa
toiminnan arvoa, mutta strategioiden toimeenpano erilaisiksi ohjelmiksi, hankkeiksi tai budjeteiksi
luo konkreettisempaa arvoa ja tavoitteiden saavuttamista organisaatiossa. Strategiaa toteutetaan ja

implementoidaan usein erilaisten vuosi- tai monivuotisten suunnitelmien kautta. Toisaalta
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organisaation budjetilla on keskeinen rooli strategisten tavoitteiden implementoinnissa. Budjetoinnin
haasteena voidaan kuitenkin ndhdi se, ettd se on tyypillisesti lyhytaikaista ja reaktiivista sen sijaan,
ettd se olisi pitkéin aikavilin ennakoiva ja innovatiivinen taloudellisten resurssien kdyton suunnitelma.
Keskeistd organisaation strategian implementoinnissa on se, ettd sen tulee olla tietoisesti ja
strategisesti suunniteltua sekd johdettua ja budjetoitua. Onnistuneeseen strategian implementointiin
kuuluu se, ettid strategiset tavoitteet saadaan saavutettua sujuvasti. Strategian implementointiin
vaikuttaa kuitenkin myds se, onko esimerkiksi tarvittavat tekniset ja poliittiset haasteet selvitetty.

(Bryson 2018, 263-275, 294.)

4.3 Strategisen johtamisen nikokulma kunnan kestivyyden edistimisessia

Strategiseen johtamiseen sisdltyy organisaation strategisen suunnittelun implementointi, strategisten
tavoitteiden saavuttaminen ja julkisen arvon luonti osana kaikkea organisaation toimintaa. Kestiva
kehitys voidaan ndhdéd pitkdn aikavilin strategisena tavoitteena, kun taas julkista hallintoa on
ohjannut uusi julkisjohtaminen eli New Public Management -ajattelu ja lyhytaikaisempi tehokkuuden
ndkokulma. (Brorstrom 2021, 2, 4.) Nykyorganisaatioiden yhtend suurimmista haasteista ilmenee
kestdavan kehityksen edistiminen ja kunnat nihddankin keskeisiné toimijoina siind. Kuitenkin kuntien
toimintaan allokoidut resurssit eivit vélttdmatta edisti julkisen talouden kestdvyyden toteuttamista ja
kestavan kehityksen tavoitteet voivat jaada irrallisiksi varsinaisesta toiminnasta tai muutoksesta.
Myos kestdvyyteen kohdistuvien melko abstraktien tavoitteiden implementointi voi olla haastavaa ja
kestavan kehityksen tavoitteiden muuttaminen esimerkiksi laskennallisiksi kdytdnndiksi voi olla
vaikeaa. Tdméd ilmentddkin omalta osaltaan kestdvdn kehityksen implementoinnin haastetta.

(Brorstrom 2021, 1-2.)

Lisdksi aiemmat tutkimukset osoittavat kestdvdn kehityksen olevan strateginen prosessi, johon
siséltyy koordinointia, integrointia ja implementointia yhteiskunnan eri tasoilla. Kestdvén kehityksen
tarkastelu strategisen suunnittelun prosessin kautta voidaan nihdd paikallis- ja aluehallinnon
modernisoinnin tuloksena. Modernisaatio voidaan ndhdé taloudellista ulottuvuutta korostavana
tulkintana. Kuitenkin modernisoinnissa myos sosiaaliset ndkokulmat huomioidaan, vaikka kestavaa
kehitystd saatetaan tulkita erityisesti taloudellisten ja ympdéristollisten tavoitteiden kautta.
Talouskasvu ja luonnonvarojen suojelu sekd ympéristollinen nédkokulma voidaankin néhda toisiaan
tdydentdvind tavoitteina. Strategisen suunnittelun kautta paikallishallinto n@hddén kestdvén

kehityksen implementoinnin keskeisend toimijana. (Blowers 2002, 70-73, 75.) Strategisen



22

suunnittelun osalta aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet tietyt tekijat, joilla voidaan vastata kestdvan
kehityksen haasteeseen. Nditd tekijoitd ovat pitkdn aikavidlin strateginen suunnittelu, politiikan
sektoreiden integrointi, suunnitelmien yhdistdminen paikallisella, kansallisella sekd kansainvéliselld
tasolla, sitoutuminen sidosryhmien osallistamiseen, paikallisdemokratian vahvistaminen ja liséksi
tasapuolisuus sekd oikeudenmukaisuus toiminnan peruspiirteind. Pitkdn aikavilin strateginen
suunnittelu ndhdéén keinona vastata sekd nykyisten ettd tulevien sukupolvien tarpeisiin, kun taas
politiikan sektoreiden integroinnilla tidhdétddn siihen, ettd toiminta olisi yhtendistd. Liséksi
strategisten suunnitelmien paikallisen, kansallisen sekd kansainvilisen tason tarkastelulla pyritddan
yhdenmukaistamaan toiminnan mittakaavaa, jolloin paitoksenteko kohdistuisi asianmukaiselle
tasolle. Toisaalta sidosryhmien osallistamisen osalta on merkittdvii, ettd osallisuutta kehitettiisiin

laaja-alaisemmin kattamaan eri sidosryhmié. (Blowers 2002, 83-85.)

Johtamisen strategisuuden voidaan nidhda olevan kestdvyyden edistimisen keskidssd sen takia, ettd
strateginen johtaminen kytkeytyy pitkédn aikavélin suunnitteluun seka pitkédn tdhtdimen toimintaan ja
ndilld tekijoilld on vahva rooli myds taloudellisen, ekologisen ja sosiaalisen kestdvyyden
madrittelyissd. Johtamisella ndhddén olevan térked rooli erityisesti paikallishallinnon kontekstissa,
jossa kestdvyys on suurelta osin vapaachtoista toimintaa. (Kettunen ym. 2019, 30.) Kettunen ym.
(2019) havainnoivat kuitenkin tutkimuksessaan kuntien liittdvin kestdvyyden osaksi muuta kunnan
yleistd strategiaprosessia, mutta toimeenpanon osalta kestdvyyden implementointi jd4 heikommalle
tasolle. Lisdksi kuntien strategiaprosesseissa kestdvyys painottuu eri tavoin. Kuntien kestdvyyteen
kohdistuvan liikkkumavaran takia erilaisten valintojen tekeminen nouseekin aivan toiminnan
keskioon. Taméa saattaa kuitenkin johtaa siithen, ettd kaikkia muutoksia ei suunnitella kunnassa

strategisesti vaan muutoksiin joudutaan sopeutumaan lyhyelldkin aikavélilla reaktiivisesti.

Liséksi aiemmat tutkimukset osoittavat, ettd kestdvd kehitys ja strateginen ajattelu kytkeytyvit
toisiinsa. Kuntaorganisaatioiden strateginen ndkdkulma heijastuu siihen, ettd kestdvad kehitys
ymmarretddn kokonaisvaltaisena sekd laajana ilmiond ja siithen kohdistuu pitkdn aikavilin
suunnittelu. Lisdksi sidosryhmien osallistaminen strategian suunnitteluun sekd olennaisen
kestidvyysinformaation kerddminen liittyvét kuntien strategiseen toimintatapaan. Strategia ja kestdvi
kehitys kytkeytyvit toisiinsa myos siitd syystd, ettd kestdvin kehityksen haasteisiin ei ole nopeita

ratkaisuja. (Kettunen, Heino, Rasinkangas & Jauhiainen 2020, 24-25.)

Kestdvdn kehityksen tarkastelu strategian ndkokulmasta on tirkedd myods siksi, ettd aiemmissa

tutkimuksissa on havaittu, miten kunnat saattavat strategisesti suunnitella kestdvyysohjelmia, mutta
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ne eivit vilttdmattd edistd tosiasiallisesti toiminnan kestdvyytti. Téllaiset toimet eivit valttimatta
edistd laajemmin kestdvyyttd vaan kohdistuvat vaatimattomampiin muutoksiin. Kuntien tapa edistda
kestdvyytti voidaankin jakaa kahteen osaan sen perusteella, onko toiminnalla tosiasiallista vaikutusta
pitkén aikavéilin vaikutuksiin vai perustuuko kestdvyyden edistiminen todenndkdisemmin ainoastaan
ennustettaviin sekd rajallisempiin tuloksiin. Hyddyntdmisstrategiat (exploitation strategies)
kasittelevit tunnettuja kestdvan kehityksen kysymyksid ja paikallishallintojen toiminnassa ne
kohdistuvat erilaisten kapea-alaisten kestivyysohjelmien kehittimiseen. Toisaalta ne eivit johda
kunnan sisdisen toiminnan tai rakenteen perustavanlaatuisiin muutoksiin. Tutkimusstrategiat
(exploration  strategies) kohdistuvat puolestaan innovatiivisempaan ldhtokohtaan uusista
vaihtoehdoista kestdvdn kehityksen edistimiseen myo0s pitkdlld aikavélillda. Kuntien toiminnassa
tillainen l&hestymistapa saattaa olla epdvarmempi, mutta toisaalta se voi tuottaa laajempaa
hyvinvointia  yhteisolle. Myos kestdvyyteen kohdistuvat ohjelmat omaksuvat usein
kokonaisvaltaisemman ldhestymistavan kunnissa, joissa toteutetaan tutkimusstrategioiden
lahestymistapaa. Télloin kestdvyysohjelmissa huomioidaan todenndkdisesti kestdvyyden eri
ulottuvuudet. Toisaalta kunnat, jotka noudattavat hyOdyntdmisstrategista ldhestymistapaa,
suunnittelevat usein yksinkertaisempia ohjelmia, jotka eivét kuitenkaan toteudu laaja-alaisesti. (Ji &

Darnall 2018, 154-158.)

Myo6s Zeemering (2018 137, 144-147) nostaa tutkimuksessaan esiin, kuinka kuntaorganisaatioiden
johdon tulisi integroida kestdvyys osaksi kunnan strategista suunnittelua ja paatoksentekoa.
Kestivyyden integrointi osaksi strategiaa mahdollistaa kunnan kykyd uudistua ja kehittya
tosiasiallisesti seké tarjoaa laajempia etuja organisaatiolle. Strateginen suunnittelu voidaankin ndhda
kestavyyttd  tdydentdvdnd  tekijdnd, silld se ohjaa toimintaa pitkdlld  aikavélilld
tulevaisuusorientoituneesti. Lisdksi kestdvyyden siséllyttiminen kunnan strategiaan mahdollistaa
kuntaorganisaation toiminnan Kkriittisen tarkastelun ja uudenlaisten kestdvyyteen kohdistuvien
tavoitteiden asettamisen. Kuitenkin kestdvyyteen kohdistuvien tavoitteiden sekd haasteiden laaja-
alaisuudesta johtuen kunnan on arvioitava osana strategiaa, mihin kestdvyyden ndkokulmiin

strategisissa tavoitteissa keskitytddn (Ji & Darnall 2018, 157).

Kuntien kestidvin toiminnan edistaiminen edellyttdd pitkdn aikavilin strategioita sekd tulevaisuuteen
suuntautunutta ajattelua. Kuitenkin, jotta kuntaorganisaatio voi saavuttaa konkreettisesti strategiassa
esitetyt tavoitteet, tulee sen ajatella strategisesti ja osallistua strategiseen ajatteluun. Kuntien
strateginen ldhestymistapa kestdvyyteen ndkyy muun muassa siind, ettd kuntaorganisaatio ymmartaa

kestdvian kehityksen laaja-alaisesti, kunta muodostaa pitkdn tdhtdimen suunnitelmia, kunnassa
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kerétddn tarvittavaa tietoa ja sitd kyetddn analysoimaan sekd kunta osallistaa erilaiset sidosryhmét
mukaan strategian kehittdmiseen. Laaja-alaisella kestdvyyden ymmairtdmisessa tarkoitetaan sité, ettd
kuntaorganisaatio siséistdd kestdvdn kehityksen sisdllon sekd sen kontekstin, jossa kestdvyyttd
tarkastellaan. Talla puolestaan viitataan kestdvyyteen tarkasteluun sen kolmen ulottuvuuden kautta
niin, ettd taloudellinen, sosiaalinen sekd ekologinen kestdvyys nihdddn saman arvoisina tekijoina,
jolloin kestdvyys muodostaa kiintedn kokonaisuuden. Pitkdn aikavélin suunnitelmat ja strategiat
ohjaavat kuntaorganisaatiota kohti tulevaisuuden paamaéarid, vaikka ne eivét ole heti saavutettavissa.
Kestidvin kehityksen haasteet ja tavoitteet ndhdédéan pitkédn aikavilin tavoitteina, silld sithen liittyvit
ndkokulmat ilmenevit tulevaisuudessa eiki niihin 16ydy usein nopeita ratkaisuja. Kestdvyyden laaja-
alainen edistiminen edellyttddkin pitkélle rakennettua visiota ja suunnitelmia, vaikka lyhyen
aikavilin ndkokulmiin onkin usein helpompi sekd yksinkertaisempi vastata. Kuitenkin keskeistéd
pitkdn aikavélin ndkdkulmassa on se, ettd strategisen tason kestivyystavoitteet ovat samanaikaisesti
konkreettisia ja tulevaisuutta ennakoivia. Jotta tulevaisuutta voidaan ennakoida, tulee
paikallishallinnon tuottaa ja kerdtd sellaista tietoa, joka hyodyttdd padtoksentekoa. (Kettunen ym.
2020 21-24, 25-27.) Kuntien tahtotilaa toimia kestdvidsti osoitetaan erityisesti strategia- ja
ohjelmatason tavoitteina, jolloin kestdvyyden tematiikka vélittyy my0s paikalliseen paatoksentekoon

(Kettunen ym. 2019, 28).

Kettunen ym. (2019, 29) nostavat tutkimuksessaan esiin myoOs kuntien kestdvyyttd tukevia ja
vapaaehtoisuuteen perustuvia malleja sekd verkostoja, kuten MALPE-toimintamalli ja Hinku-
foorumi. Kuntaorganisaatioiden vélinen yhteistyd ja soveltuvien kdytidntdjen sekd mekanismien
jakaminen onkin kestdvyyden edistimisen ytimessd. Kestdvyyden edistimisen kannalta muutoksen
tuottaminen nousee keskioon. Toiminnan muutoksen aikaansaaminen voi edellyttéé erilaisten arvojen
tarkastelua ja jopa kyseenalaistamista. Toisaalta kestdvyyteen kohdistuvan muutoksen
aikaansaaminen saattaa edellyttdd johtajuutta paikallishallinnossa. Johtajuutta voidaan tarkastella
sekd kunnan poliittisten toimijoiden ja ammatillisen johdon yksildiden toimiin kestivyyden
edistimiseksi. Toisaalta johtajuutta voidaan havainnoida julkisen organisaation ndkdkulmasta.
Kestiavyyteen liittyvissd ndkokulmissa johtajuutta voidaan tarkastella esimerkiksi toimijoiden

vastuuseen edistdd kestdvid pditoksid ja paatoksentekoa.

Tietoisuus kestivyysajattelusta on siis noussut osaksi kaupunkien johtamista sekd padtdksentekoa.
YK:n Agenda 2030 toimintaohjelman 17 kestivyyteen kohdistuvaa tavoitetta (sustainable
development goals, SDG tavoitteet) voivat edistdd kuntien sitoutumista kestdvyyteen ja ne tarjoavat

kuntaorganisaation johdolle mahdollisuuden viestid sekd keskustella ja toimeenpanna kestdvyyden



25

tavoitteita. SDG-tavoitteet mahdollistavat siis johdolle mekanismin tai keinon kestdvyyteen
kohdistuvien ndkdkulmien sanoittamisesta. Strategisen suunnittelun kautta paattdjét voivat tarkastella
SDG-tavoitteita kaupungin strategian ndkokulmasta. Strateginen suunnittelu n&hdédn
kuntaorganisaation johdon vilineené tai keinona tarkastella sitd, miten kansainvilisid SDG-tavoitteet
voidaan hyodyntdd kunnan toiminnassa laaja-alaisen taloudellisen, ekologisen ja sosiaalisen
kestdvyyden saavuttamiseksi. Kestdvyystavoitteiden siséllyttdminen osaksi strategiaa mahdollistaa
siis laajempia kestdvdn kehityksen hyotyjd. Toisaalta kestdvyysmittareiden sisdllyttiminen
kaupungin strategiaan konkretisoi tavoitteiden saavuttamista ja niissd onnistumista sekd osoittavat,
miten tehdyt strategiset suunnitelmat edistyvit. (Guarini ym. 2021, 494-495.) Kestidva kehitys on
globaali haaste, johon my6s EU on kehittdnyt useita suosituksia. Strateginen suunnittelu tarjoaa
kunnille vilineen arvioida strategisten pddtosten taloudellisia, sosiaalisia, teknisid sekd

ympéristollisid vaikutuksia pitkdlld aikavililld. (Sangiorgi, Mazzara & Siboni 2017, 492-493.)
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5 ANALYYSI

Téssd kappaleessa esitellddan pro gradu -tutkielman empiirinen aineisto ja sen analyysi.
Tutkimustulosten tarkastelu koostuu kolmesta osasta. Ensin havainnoidaan kestdvyydelle annettuja
merkityksid sekd mdidrittelyjd. Toisessa osassa havainnoidaan sitd, miten kunnissa pyritddn
edistiméén ja johtamaan kestavyyttd strategisen johtamisen ndkokulmasta. Tassd osassa tarkastellaan
tdmin pro gradu -tutkielman ensimmadistd tutkimuskysymystid. Témin jilkeen tarkastellaan vield
tutkielman toista  tutkimuskysymystd eli sitd, miten strategiset kestdvyystavoitteet
operationalisoidaan osaksi kunnan tosiasiallista ja varsinaista toimintaa. Tdmén jaottelun kautta

pyritddn siis vastaamaan aiemmin tutkielmassa asetettuihin tutkimuskysymyksiin:

1. Miten kunnissa pyritidn edistimddn ja johtamaan kestavyyttd strategisen johtamisen
ndkokulmasta?

2. Miten kuntien strategiset kestdvyystavoitteet operationalisoidaan?

Naiden tutkimuskysymysten kautta on tarkoituksena lisdtd ymmarrystd kestavyysilmiosté erityisesti
paikallishallinnon ndkokulmasta. Tarkemmin ilmaistuna tavoitteena on lisdtd ymmarrysta siitd, miten
kunnissa johdetaan kestdvyyttd ja toisaalta, miten strategisen tason kestdvyystavoitteet vieddin
kaytintoon. Tutkimuskysymysten kisittelyn kautta on tarkoitus siis lisdtd ymmarrysté siitd, miten
kunnissa tosiasiallisesti johdetaan sekd edistetdén strategisia kestdvyystavoitteita kdytdnnon
toimintaa varten. Naitd tutkimuksellisia tavoitteita varten, empiirisestd aineistosta nostetaan
esimerkinomaisesti joitakin tutkimushaastatteluista ilmenneitd keskeisid ndkokulmia, jotta niiden
kautta voidaan havainnollistaa tutkielmassa tehtyja tulkintoja. Haastatteluaineistosta tehdyt tulkinnat
ovat kuitenkin tdhdn tutkimukseen kytkeytyneitd valintoja ja ainoastaan yksi tapa esittdd

tutkimustulokset.

5.1 Kestivyydelle annetut merkitykset analyysin taustalla

Kestivyyden moniulotteisen médrittelyn takia on olennaista alkuun perehtyd siihen, millaisia
merkityksid kestdvyydelle annetaan kuntien talous-, rahoitus- ja toimialajohtajien keskuudessa.
Haastateltavien omien tulkintojen nostaminen jidsentd timéan tutkielman analyysia ja toimii perustana

sille, miten monitahoisia nidkokulmia laaja-alaisen ilmion tarkastelussa voidaan havaita. Lisdksi
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kestdvyydelle annetut madrittelyt lisddvit tdmén tutkielman keskeisen ilmion eli kestdvyyden

ymmarrysta.

Empiirinen aineisto tukee sitd teoreettisessa viitekehyksessd esitettyd ndkokulmaa, ettd kestdva
kehitys ja toiminnan kestidvyys koetaan moniulotteisena sekd monitulkintaisena teemana. Kuitenkin
haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd perinteinen kestivyyden maédrittely nousee myos
talous-, rahoitus- ja toimialajohtajien puheissa esiin ja kestivyyden tematiikkaan liitetddn yleisesti
tunnistetut kestdvyyden ulottuvuudet — taloudellinen, sosiaalinen sekéd ekologinen kestdvyys. Tami
empiirinen havainto tuo esiin sen, ettd kestdvyyden jako kolmeen ulottuvuuteen on myds keino

jasentdd laaja-alaista ilmiota.

“Paljon puhutaan kestdvdst kehityksestd, mutta sit et mikd se kestdvyys kaikessa on. Md oon ite
ajatellu sitd meilld, ehkd lahtosin meidn kaupunkistrategiasta just, ettd se on taloudellista kestivyyttd,
sosiaalista kestdvyyttd ja ekologist kestdvyyttd ehkd, vois sanoo, tai monimuotoisuutta. Ja mitd se
merkitsee mun tyossd, niin ndd kaikki puolet pitis ottaa tasavertasesti huomioon, ku teen omaa

tyota.”

”No kolme asiaa mitd tulee ton kestdvyyden osalta ekana mieleen on ekologinen kestdvyys, sit tdid
taloudellinen néikokulma, taloudellinen kestivyys, kestdvi kuntatalous. Ja ehkd kolmas ndkékulma

tds -- mikd korostuu niin on tdmmdinen sosiaalinen kestdvyys tai kestivd kaupunkirakenne.”

Haastatteluiden perusteella kestdvyyttd pidetddn ldhtokohtaisesti laaja-alaisena teemana, ja sen
kokonaisvaltaista tarkastelua pidetddn térkednd, jotta erilaisia kestidvyystavoitteita kyetddn
edistdimadn. Kuitenkin asiantuntijahaastatteluista ilmenee erilaiset painotukset moninaisen teeman
madrittelyssd. Asiantuntijahaastatteluista voidaan havaita, miten laajan ilmion késittelyd tukee sen
jaottelu eri ulottuvuuksiin ja pddmdaériin. Tarkemmin ottaen voidaan havaita, miten empiirisessi
aineistossa erityisesti kuntien talouden kestivyys sekd ekologiseen kestdvyyteen kohdistuvat
ndkokulmat, kuten ilmastonmuutos, nostavat pditdén. Sosiaalisen kestdvyyden nédkokulmat

puolestaan jadvit vihemmalle ja tdtd seikkaa myos haastateltavat tuovat esiin.

"Mindhdn nyt katson pddasiallisesti tin talouden ndikékulmasta ettd yleensd kestdivyys tarkottaa sitd
ettd, ensinndkin ettd saatas tdid kaupungin talous, kestdville pohjalle jotta, ei sitten oltas jatkuvasti
tarvis miettid erilaisia talouden sopeuttamistoimenpiteitd. Ja toki sitten siihen liittyen et sitte ratkasut

mitd tehdddn ettd ne on, niin sanotusti kestdavdilld pohjalla toki en itse, nditd sindnsd pdcdtoksid tee
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nddhdn on isomman tason pddtoksid mut tavallaan et se huomioitais kaikessa ettd mitd sitten erilaisia

’

ratkasuja tehdddn et ne ei oo sellasia hetken ratkasuja vaan, pidemmdn aikavdlin, juttuja.’

"Tietenki ensimmdisend tulee aina mieleen meiddn ympdristétoimi, jossa pyritddn ekologiseen
kestivyyteen ja siihen puoleen. Siin on paljon toitd. --- joittenka myotd pyritidn myoskin
energiasddstod saamaan pienemmdksi. Ja totta kai CO2-pddstojen vihentiminen on meilld yks iso
iso kokonaisuus, mikd vaikuttaa siihen ettd ekologisesti maapallo voisi olla korjautumassa ton

)

ilmaston ldmpenemisasian suhteen.’

"--- mulle tulee aina ensimmdisend mieleen toiminnan taloudellinen kestivyys. Toki laajemmin koko
tietenkin kaupungin toiminnan ja vield laajemmin yhteiskunnan kestdvyys eri ndkokulmista, josta
tietenkin taloudellinen ndkokulma on yksi. Ja on ympdristéon liittyvid ndkokulmia, mutta se on se

’

laajempi kokonaisuus. Mutta mulle tulee ensimmdisend mieleen taloudellinen kestdvyys.’

Empiirisestd aineistosta ilmenee lisdksi se, ettd kestdvyyttd olisi tirkedd tarkastella monipuolisesti
osana kunnan toimintaa niin, ettd erilaiset kunnan toiminnan ratkaisut olisivat kestavilld pohjalla.
Talla viitataan erilaisten vaihtoehtojen punnintaan ja ratkaisujen tekemiseen niin, ettd kunnan
tosiasiallisessa toiminnassa huomioitaisiin kestévét ratkaisut ja niiden pitkédn aikavilin vaikutukset
osana kuntalaisten arkea, kunnan taloutta seké ekologista ja sosiaalista kestdvyyttd. Haastatteluiden
perusteella on selvéi, ettd kestdvyys tunnistetaan osaksi kuntien toimintaa ja paatoksentekoa, mutta

kisitteen madrittely ei aina ole tdysin yksiselitteista.

"Toki kestdvyys kaiken kaikkiaan, jos ldhe vaikka taloude ndkokulmasta, ilmastondkokulmasta tai
nditten toimintoje ndkokulmasta, mite me tehdd valintoja, on keskeisend asiana, ku sitd pysdhtyy
miettimdd, mutta itekki vihd, ku luin nuo kysymykset ja aloi iha miettimdd, mitds se tarkottaa,
kestdvyys, se termind ei ehkd.. sen huomaa, ettd se on hyvinki keskeinen osa omaa tyotd ja niitd
toimepiteitd, mitd tddlld kaupungissaki tehdd, mutta ehkd semmosena termind tai narrattiivina sana
kestdvyys ei nii voimakkaasti, toki meilld on kestdvd kehitys ja kestivd tulevaisuus, puhutaa meilldki,
on kestdivdt valinnat ja kestivi arvopohja ja ndi edespdi, mut pikkusen terminologia hakee

’

paikkaansa, ettd missd sitd kdytetdd.’

Empiirinen aineisto osoittaakin, ettd kestivyyden monitulkintaisuus ja késitteen madrittelyn

kompleksisuus vaikuttavat osaltaan kestivyyden edistdmiseen seki johtamiseen ja paikallishallinnon



29

kestivyyden maédrittelylld voidaan ndhdd olevan vaikutusta myds konkreettisiin toimiin sen

edistimisen sek johtamisen osalta.

5.2 Strategisen johtamisen nikokulma kestivyystavoitteiden edistimisessi ja johtamisessa

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen kautta tarkoituksena on tarkastella sitd, miten kunnissa pyritdan
edistiméén ja johtamaan kestavyyttd. Tatd kysymystd tarkastellaan erityisesti strategisen johtamisen
ndkokulmasta. Tassé tutkielmassa ensimmaistd tutkimuskysymysté tarkastellaan kuntaorganisaation
toimintaympariston ja -kulttuurin, ylhdiltd johdetun toiminnan ohjauksen ja tavoitteenasettelun,

kunnan sisdisen tyonjaon, talousarvion seki tietoon pohjautuvan péaatdksenteon kautta.

Kuntaorganisaation toimintaympéristo ja -kulttuuri

Tutkimushaastatteluiden perusteella kunnan toimintaympéristd sekd -kulttuuri vaikuttavat siihen,
millaisia raameja tai kehyksid kestdvyydelle asetetaan osana muuta kunnan toimintaa. Tdma
nidkokulma kytkeytyy aiemmin esiteltyihin kestdvyyden méérittelyihin, ja haastatteluaineistosta
voidaankin tulkita, ettd se, miten yksilot madrittelevit ja kokevat kestdvyyden ilmion heijastuu myos
organisaatiotasolle ja osaksi kunnan toimintaympdristod. Haastatteluista nouseekin esiin
organisaatiokulttuurin merkitys osana kestivyyden edistdmistd ja kunnan organisaatiokulttuuria
voidaankin haastatteluiden perusteella pitidd kestdvyystavoitteiden edistdmisen 1dhtokohtana tai jopa
perustana. Empiirisen aineiston perusteella organisaatiokulttuurilla on vaikutusta myos siithen, miten
kestavyyttd tulkitaan, miten sitd maddritellddn ja minkélaista painoarvoa kestivyydelle annetaan
kunnan muussa toiminnassa ja toiminnan suunnittelussa. Organisaatiokulttuurin voidaan néhda
jasentyvdn myos kunnan strategian ja vision myotd, jotka osoittavat kestivyyteen kohdistuvaa

tahtotilaa.

”Se oikeestaa ldhtee mummielestd jopa organisaatiokulttuurista ja ite ajattelen, ettd ku me ollaa
Jjulkine organisaatio ja toisaalta, jos me ollaa tdillane kasvatus-, koulutus-, sivistysorganisaatio, kylldi
meilld tiytyy olla tietenki vihd suunnanndytdjd ja esimerkinndyttdjdikin, et ne valinnat on kestdvid ja

’

ne on kestdvdsti perusteltavia.’

Organisaatiokulttuurin ohella tutkimushaastatteluissa nousee esiin kunnan toimintaympériston rooli
ja erityisesti poliittisen péadtoksenteon ndkokulma kunnan toiminnassa ja péédtoksenteossa.

Haastatteluissa korostuu poliittisen pédédtoksenteon vaikutus kunnan kestdvyyteen kohdistuvien
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asioiden valmisteluun ja péatoksentekoon. Tamén ohella poliittinen paédtoksenteko aiheuttaa omalta
osaltaan jopa haastetta kestivyyden johdonmukaiseen edistimiseen. Tami johtuu empiirisen
aineiston perusteella kestdvyyden moniulotteisesta luonteesta ja siihen kytkeytyvistd monenlaisista
arvoista. Haastatteluiden perusteella erityisesti poliittisen péédtoksenteon osalta keskustelu
kestdvyydestd ilmenee ajoittain latautuneena, johtuen erilaisista arvoista, ndkokulmista ja
painotuksista. Lisdksi kunnan toimintaympériston ja siind tapahtuvien muutosten seuraaminen
nidhdiin keskeisend osana kuntaorganisaation tarpeeseen arvioida toimintaympiriston muutoksia

nykyhetken ohella myos ennakoivasti ja pitkén aikavélin ndkokulmasta.

"Mun tyossd se ndkyy niin ettd varsinki ku mennddn tonne poliittiselle puolelle. Valmistelu- ja
virkamiestyo usein hakeeki just tditd kestivdd linjaa mut sit ku mennddn poliittiselle puolelle niin
kestdvyydestd on erilaisia nikemyksid ja se on ideologista. Ja sitte ku vastavoimat ddnestelee ristiin
niin voi olla ettd niin ku sanoin et yhtend vuonna tulee yks ratkasu ja toisena toinen ja sitte
valtuustokaudet riippuu ddnisuhteista ja muista niin voi hurjan paljon vaihdella. Eli se ndkyy kylld
siind ettd ei oo aina logiikkaa ei oo johdonmukasuutta ei oo systematiikkaa. Sillai se ndkyy. Ja silti
sitte julkises organisaatiossa ni valmistelun pitdis sit kumminki noudattaa jotain linjaa ja sit

kumminki pddtéksenteko voi mennd vihdn eri linjoja pitkin loppupeleis.”

“Ja nyt esimerkiks selkeesti on ndkyny tulevat eduskuntavaalit. Ja se ndkyy silld, ettd ylldttavidkin
mielipiteenmuutoksia tapahtuu meiddn pddittdjissd vdihdn, ettd miten he kokevat, ettd jos mind nyt
olenkin tdtd mieltd tdstd asiasta, mind saatan saada tuolta kahdeksan ddntd, joka voi olla ratkaiseva.
Ja silld on ylldttdavin iso vaikutus. Ja tietysti meiddn pitds virkamiehind osata tuoda asiat
pddtoksentekoon oikealla hetkelld, ettd ulkoiset asiat, mitkd ei oikeasti ole vaikka otsikon "kestivyys”
alla, eivdt vaikuta tai vaikuttaa mahollisimman vdhdn. Ainahan politiikka vaikuttaa jollakin tavalla,

mutta vaalienalusajat on todella haasteellisia.”

Poliittisen pédédtoksenteon ohella empiirinen aineisto korostaa kuntien laajan tehtivikentdn ja
toimintaympariston vaikutusta kestdvyyden edistimisessd ja johtamisessa. Kuntien eri toimialat ja
toiminnan reunachdot aiheuttavat haasteita kestdvyyden kokonaisvaltaiselle ja pitkdn aikavilin
strategiselle tarkastelulle. Haastatteluiden perusteella on selvid, ettd moninainen tehtdvéikentté asettaa
laaja-alaisia vaatimuksia paikallishallinnon toiminnalle ja timé heijastuu my0s kestivyystavoitteiden
edistimiseen. Empiirisestd aineistosta ilmeneekin se, miten esimerkiksi kestdvyyden taloudellinen
ulottuvuus ja toisaalta sosiaaliset tai ekologiset tavoitteet saattavat ilmetd resurssien osalta

ristiriitaisina, vaikka arvojen pohjalta ndin ei olisikaan.
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"Ehkd tdhdn edelliseen liittyen niin tietysti se aiheuttaa valintoja jos puhutaan vaikka ekologisen
kestdvyyden edistimisestd ja tavotteista niin nehdn usein on joko osittain tai ehkd jopa kokonaan
ristiriitasia sit sen palvelutoiminnan palveluodotteen ja ehkd meiddn lainsddddnnostiki tulevan
palveluvelvotteen kanssa jos vaikka ajatellaan ettd kunnan tehtdvind on jdrjestdid tdd on nyt
esimerkki -- niin kunnan tehtdvd on jdrjestdd liikuntaolosuhteita ja liikuntapalveluja. Ja no tietysti
hyvd tavoite ja edistid terveyttd ja hyvinvointia sellaisenaan mut sit ku me ldhetddn katsomaan
tarkemmin ettd miten me se toteutetaan vaikkapa jdrjestelmdlld liikuntaolosuhteita litkuntapaikkoja
niin meilld on sellasia liikuntalaitoksia vaikkapa jddurheilussa jddhallit, vesiurheilussa uimahallit ja
muut jotka ei sit taas tdin ekologisen kestdvyyden kannalta ole kauheen voisko sanoa hyvid
kokonaisuuksia. Eli esimerkiks energian kulutus niissd on todella korkeeta ja niissd tehdddn
holmoimpid asioita maailmassa eli ldmmitetddn talvella ja jdadhdytetddn kesdlld -tyyppisid ratkaisuja
Jjotka tehddidn vaan kuntalaisten liikkumisen edistimiseksi. Niin ndd on nyt niitd valintoja joita sitten
varmasti joutuu siind valmistelussa aina pohtimaan ja enenevissd mddrinkin joutuu pohtimaan.
Onneks niihin loytyy myos jonkin verran ratkaisuja eli on esimerkiks ekologisen kestdivyyden kannalta
tehokkaampia energiatehokkaampia tapoja tuottaa nditd samoja palveluita kun mitd se on ollu
aiemmin. Mutta ne on ehkd tdntyyppisid asioita. Emmd ndd et meilld hirveen suuria ristiriitoja on
siind tai tdmmosid kauheen kdrjistyneitd valintatilanteita mutta varmaan ne useimmiten liittyy tai
ainakin omassa mielessdni ne liittyy tdhdn ekologisen kestivyyden tavotteen edistimiseen versus
sithen ettd meilld on palvelutehtivd jdrjestettdvindmme ja se on se meidn toiminnan perimmdinen
legitimaatio tulee siitd ettd meilld on lain nojalla velvollisuus kuntana jérjestdd tiettyjd julkisia
palveluita. Se joskus tarkottaa ettd ne ei vilttimdttd oo kaikista kestivyyden néikokulmista parhaita

’

mahollisii.’

Kuntien toimintaympaériston tarkastelu voidaan nidhda erityisend osana kestdvyyden pitkdjanteistd
edistdmistd, silld toimintaympdriston muutoksiin heijastuu sekd poliittinen ulottuvuus seka
paikallishallinnon laaja-alaiset tehtdvdt. Kuitenkin kunnan toimintaympéristoon sekd -kulttuuriin
voidaan vaikuttaa aktiivisen ja strategisen tavoitteenasettelun kautta, jossa muutoksiin pyritdin

varautumaan ennakoivasti.

Johdon ennakoiva ohjaus ja tavoitteenasettelu

Empiirisen aineiston perusteella kestdvyyden johtaminen ja ylhdiltd johdettu toiminnan ohjaus

koetaan kuntaorganisaatiossa monitahoiseksi toiminnaksi, jossa erilaiset tulokulmat ilmentavét

kestdvyyden johtamisen haastetta ja kestivyyden johtamiselle annetaankin empiirisessé aineistossa
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erilaisia tulkintoja. Erddnd nikokulmana ilmenee se, ettd johtaminen koetaan osittain tai kokonaan
tapahtuvan kunnan muun strategiatyon kautta tai osana strategisten tavoitteiden toimeenpanoa. Téssé
yhteydessi haastatteluissa kuitenkin nousee esiin erityisesti toiminnan pitkéjénteisyyden tavoittelu

niin johtamisen kuin kestdvyyden edistdmisen ndkokulmista.

"Se johtamine tapahtuu meijd strategiatyon kautta, niin ku sanoi, tehtiin oma --, joka pohjautuu -- ja

sit on tdrkeetd katsoo, ettd se strategia valuu ldpi organisaation.”

Toisaalta aineiston perusteella kestdvyyden johtamista tai ohjausta ei ndhda irrallisena osana kunnan
muusta johtamisesta vaan se koetaan osana muuta, yleistd johtamisjdrjestelmai. Tdma johtaa siihen,
ettd kestdvyys ndhdddn yhtend osana kunnan toiminnan osa-alueita. Osa haastateltavista kokee, ettid
kestavyyden tulisikin olla kaiken toiminnan ldhtokohtana, jolloin sen johtaminenkin tapahtuu osana

muuta johtamista.

”Se tulee tietenkin meiddn oman johtamisjdrjestelmdn struktuurin kautta huomioiduksi. Eli meil on
prosessit, joita toteutetaan ja niissd talous on yhtend osatekijind. Meilld on tiimit, joiden kautta
vlipddtddn mitd tavotteita meilld on niin viedddn eteenpdin. Vastaus tdhdn on, ettd meiddn olemassa
oleva organisaation ja johtamisrakenteiden kautta johdetaan kaikkia asioita. Oli se kestdvyysasia tai

’

joku muu niin se menee meiddn olemassa olevan organisaation johtamisrakenteen kautta.’

Erdani nakokulmana empiirinen aineisto korostaa kunnan roolia poliittisen padtoksenteon kentilld ja
haastatteluissa nouseekin esiin poliittisen pédtoksenteon asema kestdvyyden edistimisessa.
Kestivyyden johtamisen voidaan tulkita olevan erilaisten vaihtoehtojen esiin tuomista ja
vaihtoehtojen tarjoamista, vaikka lopulta kestdvyyteen kohdistuvat valinnat tapahtuvat poliittisessa
paitoksenteossa. Osa haastateltavista kokee kestdivyyden johtamisen osana muuta hallinnollista
johtamista ja toiminnan eteenpdin vientid. Kestdvyyden johtamiseen liitetddn kestdvyyteen
kohdistuvien asioiden edistdminen erityisesti erilaisten vaihtoehtojen esiin tuomisen kautta tai
kestivyyden ohjaamistyolld. Tdhén liittyen, kuntaorganisaation ylimmén johdon keskeisend
tehtdvdnd ndhddin pitkén aikavélin tavoitteenasettelu ja se, ettd kestdvyyteen kohdistuvia valintoja

sekd vaihtoehtoja ohjataan ennakoivasti ja erilaiset vaihtoehdot huomioon ottaen.

”Aika paljonhan ndis on tammdistd hallinnollista johtamista. Et mul on nyt ehkd erityinen rooli siind
ettd pyrin myétdvaikuttamaan siihen ettd se pddtosvalmistelu mitd tddlld toimialalla tehdddn, menee

sitten eteenpdin ja toivottavasti myénteisind pddtoksind tuolla kaupunginhallituksessa, valtuustossa,
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ndissd luottamuselimissd. Mun ajasta aika iso osa itseasiassa menee tdhdn politiikkakerroksen
kanssa asiointiin. Kylldhdn se asioitten valmistelu tapahtuu sielld, ndilld toimialan eri palvelualueilla

’

Jja asiantuntijatasolla.’

"Se ndkyy ehkd kuitenkin sitten vield semmoses johtamisroolissa, ettd pyrin johtoryhmdssdni ja
Jjohtotiimissdni ni muistuttelemaan sitten niistd asioista, mitkd liittyy ndihin asioihin. Kylld just niin
ku sanoin, et taloudellisuus nousee kyl vahvasti esille ja sitd paljon jouvutaan pohtimaan. Mutta mitd
sit tarkottaa esimerkiks meidn hiilineutraalisuusohjelma ja ilmastotyo, ni se on semmonen, mitd

)

Jjoutuu sit myos muistuttelemaan.’

Edelld mainittujen kestdvyyden johtamisen ja ohjaamisen ndakdkulmien lisdksi empiirisen aineiston
perusteella voidaan tulkita, ettd kestdvyyden johtamiseen liitetddn myds useita konkreettisia
johtamisen ndkokulmia. Tallaisia johtamisen nikdkulmia ovat esimerkiksi organisaation osaamisen
tunnistaminen ja sen johtaminen seké kestdvyysilmion tunnistaminen ja tiedostaminen osana kunnan
muuta toimintaa. Kuntaorganisaation kestdvdn kehityksen osaamisen kehittiminen seka
vahvistaminen ndhdiin keskeisessi asemassa siind, ettd kestdvyytti kyetidin edistimiin ennakoivasti
ja pitkdlld aikavililld. Erddnd ndkokulmana empiirisestd aineistosta nousee kestdvyyden
sanoittaminen ja kestdvyyteen kohdistuvan keskustelun ylldpitdminen. Tdmén toiminnan taustalla
vaikuttaa erityisesti kunnan tarve yhteisen ymmairryksen luomiseen kestivyysilmiostd ja
kaytdnnoistd. Kuten edelld on mainittu, kestdvyys koetaan merkittdvana osana kunnan jokapéivéista
toimintaa, mutta samalla empiirinen aineisto osoittaa, ettd kestdvyyteen kohdistuvaa keskustelua ja

johtamista hankaloittaa yhteisen ymmaérryksen puuttuminen.

"Kun ei mul oo pelkdstddn niit vastauksia, vaan se on enemmdn, et loydetddn se yhteinen ymmdrrys
ja (se, et) mitd ne tarkoittaa ja se on se, mitd tos on haettu. Kylhdn md totta kai yleisemmdssd tasossa
haen esimerkiks siitd talouden kestdvistd kehityksestd sitd, et se on suunnitelmallista, se on
ennakoitavaa, se on harkittua niin hankinnoista tai ylipddtddn rahankdytostd tistd kulmasta. Néd on
ehkd semmoisii konkreettisempii asioita, mitd pystyy viestimddn, mut toisaalta taas on se, ettd kun
pyrin loytdd sitd et mitd se meille tarkoittaa, niin sitten me ldhetddn sitd purkaa vihdn eri tavalla
tietenkin siind. Et kun sitd ei voi pelkdstddn jonkun talouden kehityksen tai hankintapaikkojen
kohdentamisen tai hankintojen kohdentamisen tai tdmmoisen konkreettisen toiminnan osalta, vaan et
jotta se yhteinen kdsitys levidisi, niin se on se yhteisen ymmdrryksen luominen ehkd semmoinen

johtamisen keino, mikd taas siind tulee.”
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d ndd sen asian niin, ettd johtajien tehtdivd on pitdd kestivyysdialogia ylld, puhua siitd ja

kdyttiytyd itse esimerkillisesti.”

"Mut kyl se sitd kautta tulee, ettd me kdymme hyvin sddnnollisesti esimerkiks johtoryhmdssd ldpi
Jjuuri ndd meiddn dsken luetellut tavotteet ja niiden toteutumiset ja pohdinta siitd, ettd milld tavalla,
pitddko meidn muuttaa toimintaa, ettd me pddsemme tuonne. Et kyl se sitd ohjaamistyotd on ja
myoskin muistuttelua siitd, ettd esimerkiks uusia. Vaikkapa tulee kehittimishankkeita, sellasta, ettdi
kun uutisvirtaa tulee ja erilaisia hanke-ehdotuksiahan tulee millon miltikin yliopistolta tai
vastaavilta tahoilta tai erilaisia hankehakuja, ettd niissd hereilld olo, ettd tuo on sellanen, joka tukee
taas, et jos me tonne ldhetddn mukaan, me tuetaan meiddn strategiasta nousseita tavotteita ja samalla
me saadaan meiddn omalle vielle lisdd osaamista. Et sitd kautta koen, ettd se, kun johtajan tehtdvd
minun mielestd on auttaa meidn seuraavaa esimiesporrasta ja muuta porukkaa onnistumaan. Niin
sithen auttamiseen kuuluu hoksauttaminen aika vahvasti. Et se on tavotteitten seuraaminen, niistd
pohtiminen ja uutisvirran kautta erilaisten asioitten esilletuonti, ettd tohon meidn kannattaa tarttua

Jja kdyttdd ne vihdt eurot.”

”"Kun mennddn omaan tyohon, joka on tietysti muutakin kuin tdtd strategiatyotd, niin silloin tietysti
tulee henkilostojohtamista, jossa tietenkin pyritddn siihen, ettd kukin tyontekijd pddsee ndyttdmddn
sen parhaan mahdollisen osaamisensa ja tuomaan sen kaupungin hyvdksi. Se on sitd
esimiesjohtamista. Omassa tyossd tietenkin se, ettd itse itsensd johtamista siihen pysyy ajan tasalla,
seuraa kaikkia vahvempia ja heikkoja signaaleja siitd, ettd mitd on tapahtumassa ja osaa sitten
nostaa esille ja reagoida asioihin, jotka vaatii sitd reagointia. Se johtaminen on semmoista jatkuvaa
tekemistd ja jatkuvaa esimiestyotd. Se on myos tietenkin viestintdd, ettd pitdd myds viestid sisddn- ja

ulospdin asioista.”

Tutkimushaastatteluiden perusteella voidaankin tulkita, ettd yhteisen ymmairryksen luominen ja
kestdvyyden teeman esiin nostaminen ovat kunnan johdon ohjauksen ytimessd. Téstd voidaankin
tulkita, ettd kestivyyden johtaminen koetaan osittain jopa hieman vieraana ndkokulmana ja
kestdvyyden johtamista sekd ohjaamista méérittdvit edelleen yhteisen késitysten ja kestdvyydelle
annettujen merkitysten muodostaminen. Toisaalta kestivyyden johtaminen koetaan osana kunnan
pitkdjédnteistd strategiatyOtd ja strategisten pddmédrien asettamista sekd kestdvyyden asettamista

osaksi yleistd kunnan arvopohjaa.
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Talousarvio strategisten kestivyystavoitteiden toimeenpanossa

Erds keskeinen ndkokulma, joka empiirisestd aineistosta nousee esiin, on resurssien merkitys
toiminnan reunaehtoina myos kestdvyyden osalta. Erityisesti timéd ilmenee taloudellisten resurssien
osalta ja monenlaisten kestidvyystavoitteiden edistdmisessd osaksi kunnan tosiasiallista toimintaa.
Téatd havainnollistaa haastatteluiden osalta erityisesti talousarvion rooli kunnan strategian
toimeenpanijana ja resurssien raamina. Talousarvio ndhddén erityisesti kunnan strategiaprosessin
lapiviejand ja  keskeisend tekijdnd  strategisten kestdvyystavoitteiden toimeenpanossa.
Tutkimushaastatteluissa nousee esiin se, miten talousarvio konkretisoi strategiaan asetetut
kestdvyyden tavoitteet ja miten niistd puolestaan johdetaan toiminnallisia tavoitteita. Talousarvio
toimii erddnlaisena kaytdntona tai keinona strategisten kestdvyystavoitteiden konkretisoinnissa, silld
talousarviossa osoitetaan taloudelliset resurssit ja reunaehdot, joilla strategisia tavoitteita vieddin ja
johdetaan kéytdntoon. Haastatteluiden perusteella voidaan tulkita, ettd talousarvio ndhd&dén
strategiaan kirjattujen kestdvyystavoitteiden edistdmisen osalta keskeisend toiminnan konkretisoinnin

vélineend tai keinona.

”Se on tietysti se, ettd se talousarvio, kun se on niin véidrd nimi sille asiakirjalle, kun se on semmoinen
strategian ja toiminnan suunnitelma, joka yhdistdd ndmd taas resursseihin ja resurssien kdyttéon.
Sitd me on pyritty kyl noudattamaan silld, et me kun ldhdetddn tossa nytte taas maaliskuun alussa
seuraavaan talousarvioprosessiin, niin ensimmdiseks me katotaan vihdn sitd, et mis me ollaan
Strategisten toimenpiteiden osalta, mitd tapahtu edellisen vuonna, mitid me ruvetaan ideoimaan niit
Jatkotditd niille siel meijdin strategias oleville hankkeille seuraavaks vuodeks. Sillain me on pyritty,
et me saatais kesdkuun loppuun mennessd itse jo mddriteltyd ne toiminnalliset tavoitteet tai
Strategiset tavoitteet, jotta sitten kun se varsinainen euroistaminen alkaa isosti siind vasta elo-
syyskuulla, niin olis selkeesti tavoitepuoli sielld jo kasassa. Me tiedetddn, mitd me halutaan, mihin

’

suuntaan niit resurssiohjureit pitdd sit heittdd.’

“Tietysti talouden, kestdvin talouden ndkévinkkelistd niin se nyt on oma lukunsa tdd talousarvion
laadinta prosesseineen ja muineen, ettd kyl (talous) (-) [0:06:55] tietysti.. Mitenhdn sitd nyt
luonnehtis. Se nyt on kaikissa kaupungeissa hyvin semmoista jo miten nyt sanois perustekemistd sen,

’

niin. Joo. Siel on tietysti hyvinkin tarkat budjetointi- ja seurantaprosessit alla kaiken aikaa.’

"Mut ehkd se sit enemmdn siind ku mennddn siihen ettd kun vuosittain pddtetddn talousarvio jossa

sitte kdytinndssd toteutetaan strategiaa ja talousarviokirjahan on sit ehkd se joka on, joka nivoo
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sitten melkein kaiken yhteen ja antaa ikddn kuin pohjan kaikelle toiminnalle. Koska jos ei oo rahaa
niin sit on aika vaikee monia asioita tehdd niin ehkd se tavallaan sitte korostuu enemmdn siind
talousarviokirjassa ja vuotuisessa talousarvioprosessissa kuin siind itse strategiassa joka on vdihdn
aina kaikilla kunnilla semmonen miten sen nyt sanois maata syleilevd ja kaikkia asioita, maailmaa
parannetaan ja vdki kasvaa ja vihred siirtymd toteutetaan. Et ne on vihdn ehkd semmosia toivotaan
toivotaan -papereita myoski ndd strategiat tai tammosid eli kyl se sit ehkd konkreettisemmin siind

1

talousarviossa talousarviokirjassa ja talousarvioprosessissa tulee se talouden merkitys esiin.’

Talousarvion ohella empiirisestd aineistosta nousee muitakin kestdvin toiminnan resursointiin
liittyvid ndkokulmia. Ndma ndkokulmat ovat kiinnostavia erityisesti sen kannalta, ettd niiden voidaan
ajatella heijastuvan konkreettisesti kestavyyden tavoitteiden operationalisointiin ja osaksi varsinaista
toimintaa. Tutkimushaastatteluista ilmenee esimerkiksi erilaisten rahoitusmuotojen merkitys kunnan
kestdvyyden kokonaisvaltaisessa tarkastelussa, esimerkiksi pitkdaikaisten investointien osalta. Téassi
yhteydessd kestdvyyden kokonaisvaltainen tarkastelu viittaa sithen, ettd erilaisia vaihtoehtoisia
rahoitusmuotoja tarkastellaan taloudellisen kestivyyden ohella myds sosiaalisten ja ekologisten
kestdvyystavoitteiden osalta. Erilaisilla kestdvyyttd edistdvilld rahoitusmuodoilla ndhdéddn
tutkimushaastatteluiden perusteella olevan keskeinen rooli kestdvyyden eri ulottuvuuksien
huomioinnissa ja ndin ollen kestdvdn toiminnan pohjan luomisessa. Tdma empiirisessd aineistossa
esiin noussut ndkokulma kuitenkin korostaa taloudellisen kestdvyyden asemaa muiden
kestdavyystavoitteiden asettamisessa ja niiden rahoittamisessa. Erilaisten kestdvien rahoitusmuotojen
hyddyntdmistd voidaan pitdd kestdvyyden kokonaisvaltaisen edistimisen sekd johtamisen kannalta

keskeisend mekanismina.

"Siind on esimerkiks sit ku me ldhetddn ndit investointeja tekemdidn nii on nditte eri rahotusmuotojen
tai ylipddtddn miten investoinnit rahotetaan, ettd onko kaikki mitd me tehddcdn, siihenki viittasin tossa
aikasemmin, onko se niin et velkarahalla kaikki tehdddn ja viedddn kaupungin taseeseen, vai onko
sitten jotakin muita rahotusvaihtoehtoja, onko mahollisuus ottaa sijottaja siihen, et me ostetaan
joltain joka rakentaa sen meille ja me ollaanki vuokralaisina niissd tiloissa. Myos
lainavaihtoehdoissa on erilaisia vaihtoehtoja, kéytetddnko ihan perinteistd lainaa vai otetaanko joku
kiinteistoleasing esimerkiks tai vastaava. Mut kylldhdn tdd semmost on sitd hakemista (nyt) [0:10:06]
et mihin tosiaan riittdd nyt se meijdn tulorahotus ja sitten miten me muuten sitte pystymme

’

rahottamaan omaa toimintaamme.’
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Kestidvyyden pitkédjénteisen edistdmisen ja johtamisen nidkOkulmasta erilaisten rahoitusmuotojen
tunnistaminen ja viisaan resursoinnin valitseminen edellyttdd tietoa erilaisista mahdollisista
vaihtoehdoista sekd niiden vaikutuksista paitoksentekoon. Liséksi kestdvyyden edistdmisen
nidkokulmasta on tidrkedd, ettd toiminnan reunachdot ovat tiedossa ja kestidvyyttd edistetddn

ajantasaisella informaatiolla.

Tieto osana pitkiin tihtidimen péitoksentekoa

Empiirisen aineiston pohjalta voidaan tulkita, ettd talous-, rahoitus- ja toimialajohtajat pitavit tietoon
perustuvaa pddtoksentekoa tirkedna osana kestdvyyden edistimisté. Lisdksi tiedolla on haastattelujen
perusteella merkittdvd rooli myos kestdvyyteen kohdistuvien ndkokulmien sekd tavoitteiden pitkén
tahtdimen ennakoivassa johtamisessa. Empiirisen aineiston perusteella voidaan kuitenkin tulkita, ettd
tiedon hyddyntdminen kestdvyyden edistimisessd on osittain tulkinnanvaraista. Haastatteluissa nousi

esiin erilaisia ndkokulmia niin tiedon méérasti, laadusta ja hyddynnettdvyydesta.

Empiirisen aineiston perusteella tiedon méaraén kohdistuvat ndkokulmat nousivat jopa korostuneesti
esiin. Osa haastateltavista kokee, ettd tiedon mééra on riittavalld tasolla ja varsinaisia tiedon puutteita
ei nouse esille. Toisaalta haastatteluissa nousi ajatus myo0s ajatus siitd, ettd tiedon médran laajuus
saattaa jopa aiheuttaa haasteita olennaisen tiedon seulonnassa. Haastatteluiden perusteella syntyikin
kisitys siitd, miten tiedon asema kestdvyyden edistdmisessd on osittain tulkinnanvarainen ndkdkulma,
ja eri toimijat tulkitsevat tiedon maardd sekd sen soveltamista omista 1dhtokohdista sekd tiedon

tarpeista kdsin.

”No en md nyt ehkd just tdlld hetkelld kaipaa mitddn sellaista mitd nyt ei ois ehkd kéytettivissdkddn

tai loytyisi. Meilt l6ytyy kylld paljon tietoo.”

"Mind en nykysin tdssd tyossd, mulla ei hirveesti oo aikaa siihen tai kéytinnéssd ei ollenkaan aikaa
siihen, ettd mind lukisin erilaisia raportteja pdivit pddksytysten, koska sitd tavaraa riittdd valtavan

paljon.”

Erds haastatteluissa ilmennyt havainto liittyy kestivyyteen kohdistuvan tiedon tunnistamiseen.
Haastateltavat kokevat, ettd kestdvyyteen kohdistuvan tiedon haasteena ilmenee se, ettd tietoa ja

informaatiota kylld 16ytyy, mutta erityisesti kestivyyteen kohdistuvaa tietoa ei vélttaméttd ole
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saatavilla tai sitd ei tunnisteta muun informaation joukosta. Tdméd empiirinen havainto alleviivaa

osaltaan kestidvyyteen kohdistuvaa nikokulmien kompleksisuutta ja monitahoisuutta.

“Jotenkin toi kysymys on silleen haasteellinen, ettd kdytinkoé md sellasta kauheen paljon sellasta
tietopohjaa. Meil on omat tietoldhteet, mitkd on. Meil on oma johtamisen jdrjestelmd, mis kerdtddn
ehkd sisdist tietoo. Mut et onks ne tollasii kestivyyteen liittyvdd informaatiota, ni sitd en osaakaan

’

sanoa.’

Oheiseen nikokulmaan liittyen haastatteluissa ilmeni myds kestdvyyteen kohdistuvan tiedon koonnin
haasteet. Haastatteluiden perusteella on tulkittavissa, ettd kestdvyysilmion moniulotteisuus vaikuttaa
myos tiedon hyddyntdmiseen ja haasteena ndyttdisi olevan yhtendisen tietopohjan muodostaminen.
Tdhédn vaikuttaa muun muassa se, ettd tietynlainen tieto saattaa olla yksittdisen toimialan tiedossa,
mutta yleiseen kestdvyyskeskusteluun se ei aina ylld. Tdmé saattaa heijastua kestdvén kehityksen

tavoitteiden integrointiin seké priorisointiin kunnan strategisten tavoitteiden osalta.

”No sanotaan, et valitettavan vihdn sellaist julkist tietoo, jota on saatavilla ja jota oon monesti
meilldkin pyytdnyt. Sitd varmaan on, mut se on ehkd enemmin sellaista yksittdisid asioita, jotka on
sielld ehkd jonkun toimialan tai vastuualueen kohdalla ja vaikka nyt rakennuksiin liittyvdissd
kestdvyydessd, niin ne on siel insinéorien tiedossa ja sellaisii yksittdisid kokonaisuuksia, mut sellaist

’

selkedtd..’

Empiirisen aineiston perusteella voidaankin havaita, ettd tiedon yleiset hyodyt ja haasteet ovat
eriteltdvissd, mutta erityisesti kestdvyyteen kohdistuva tieto ndhdéén eriytyneempiné sekd kunnan
toimialojen vililld ettd kuntien vélilld. Aineisto osoittaakin, ettd taloudellinen tieto ilmenee usein
erillisend muusta informaatiosta ja taloudelliset tunnusluvut ovat keskeinen osa kunnan toiminnassa.
Kuitenkin osa haastateltavista toivoisi kuntien yhteisti kestdvyystiedon koontia, joka kehittdisi tiedon
vertailukelpoisuutta ja ndin mahdollisesti kehittdisi myos kuntien toimia kestdvyyden edistdmisessé
ennakoivasti ja pitkdlld aikavililld. Empiirisen aineiston pohjalta voidaan tulkita, ettd tietoon
perustuvaa padtoksentekoa pidetddn tirkednd ndkokulmana myods kestdvyyden edistimisessd seki
strategisten “yldtason” kestdvyystavoitteiden asetannassa pitkdlld aikavdlilld ja tietoon liittyvid

tarpeita sekd haasteita tunnistetaan myos kestdvyyden edistamiseen liittyvissd kysymyksissa.

"Kyl se siin isossa kuvassa niin se tietopohja on pikemminki, sanotaan et se on meilld vaikka

toimialojen kdytossd, miten he néikee miten.. Jos puhutaan nyt muusta ku taloudellisest kestivyydesta.
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Niin se tietysti, se on toimialoista ja heijdn toiminnast kiinni. Ja md oon sit tietysti sen tiedon varassa,
mitd he esittdd vaikka et joo et nyt kaupunki menestyy ndissd ja ndissd vaikka mittareissa ndin, et nyt
pitdis tehdd jotakin vaik taloudellisii satsauksii johonkin asioihin. Niin md en suoraan kédytd, md oon
toisen kdden tiedon varassa noissa aika paljon. Tietysti jotakin valtakunnallisii mittareita,
hyvinvointimittareita mitd me nyt seurataan ihan lakisddteisestikin vaikka, niin semmoisii totta kai
seurataan ja seuraan. Muuten niin kyl noist.. Tai jos puhutaan taloudellisest kestdivyydest, niin siind
taas me ehkd eniten vertaillaan tietysti verrokkikaupunkeihin ja valtakunnallisiin tilastoihin,
mittareihin, et se on sit tietysti sitd mun arjen tyotd. Ja se on omalla tavalla niin se on vaan yks osa
sitd, et kyl ldhtokohta on kuitenki, et jos puhutaan vaik tdillei paikallistasolla kunnan tai kaupungin
talouden kestdvyydest, niin sit se ldhtee siit ihan meidn niist omista hyvinkin perinteisistd mittareist
mil sitd tarkastellaan. Silloin puhutaan meidn taseis olevist yli-alijddmistd ja velkaantumisest ja

velkaantumisasteista ja muista. Ne on sit tietysti tutumpia mittareita. ”

"Ndd on ihan hyvii, mitkd sidotaan jonnekin agendatasoille ja tammdisille EU-/YK-/ndihin tasoihin,
mut et ne on taas niin kaukana siitd tekemisest, et ne ei oikein palvele. Olis ihan hyvd, jos olis
tammoaiset, esimerkiks nyt kuntapuolella olis selkeet kunnan ndkokulmasta kestdvdn kehityksen ja
kestdvyyden mittaristopaketit olemassa ja jonkun toisen néikokulmast mietityt, et ndd palvelee kaikkia.
Ne olis kauheen vaivatta otettavissa eri tasoilla kdyttéon sen sijaan, et jokainen pdhkdilee niitd

’

itsekseen.’

Tutkimushaastatteluiden perusteella voidaan havaita tietoon liittyvia tarpeita, kuten tiedon mééra, sen
soveltuvuus ja ajankohtaisuus. Kuitenkin tdmin tutkimuksen kannalta keskeisend nidkokulmana
aineistosta nousi esiin tiedon hyddyntdmiseen liittyvdnd ndkokulmana se, ettd talous-, rahoitus- ja
toimialajohtajat kokevat tiedon hyodyntdmisen keskeisend osana kestdvyyteen kohdistuvien
ndkokulmien ennakoinnissa sekd etukdteisessd kartoituksessa ja toisaalta myds haasteiden
ennaltachkdisysséd. Haastatteluista on myos tulkittavissa, ettd tiedon pohjalta tehdyt paatokset koetaan
vaikuttavampina ja tietoa tulisi hyodyntdd erityisesti eri vaihtoehtojen vaikutusten arvioinnissa
kunnan kestdvyyden kannalta. Vaikutusten arviointiin heijastuu puolestaan tarve pitkin aikavilin
seurannasta ja arvioinnista. Haastatteluissa ilmenee kantavana teemana se, ettd soveltuvan tiedon
hy6dyntimisté pddtoksenteossa pidetddn keskeisend osana kunnan toiminnassa, mutta toisaalta tiedon

ndhdéddn olevan keskeinen tekiji kestdvyyteen liittyvidn osaamisen ja asiantuntijuuden taustalla.

"’Siis oikeesti mun mielestd tietyt pdcdtokset ja muut, niin sitd kun tietoo saa, niin ne on mun mielestd

paikoitellen ainakin paremmin viel valmisteltuja ku aikaisemmin. Monet puheenvuorot esimerkiks
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valtuustossa ja muuta on todella tiedostavia ja sitd kautta hyvid, kun sitd tietoo tulee myds muualta

ku meijdn valmistelusta tosi paljon. Kai se on loppujen lopuks parantanut asioita kylld.”

"Kylldhdn siind just tarvii sitd ettd eri vaihtoehtojen ne vaikutukset, et miten ne sitten vaikuttaa jos

1

tehdddn ndin ja mitd vaikuttaa jos tehddcdn toisella tavalla tai jos jdtetddn tekemdittd.’

Empiirinen aineisto osoittaa, ettd yleiselld tasolla tietoa pidetddn keskeisend keinona edistda
kestdavyystavoitteiden onnistunutta asettamista seka paatoksentekoa. Kuitenkin monenlaiset tulkinnat
tiedon tarpeesta heijastavat kestdvyyteen liittyvid kompleksisia ndkdkulmia. Erilaisista tulkinnoista
huolimatta, kokonaisuutena haastateltavat tunnistavat tietoon kohdistuvia tarpeita sekd haasteita ja
tiedon roolia pidetddn merkittivind tarkastellessa kestdvyyden eri ulottuvuuksia ja niiden vélisid

yhteyksia.

Kunnan sisiinen tyonjako ja organisaatiorakenteet

Erdand keskeisend ndkokulmana kestdvyystavoitteiden edistimisessd ja johtamisessa voidaan
tutkimushaastatteluiden perusteella pitdd kunnan sisdistd tyOnjakoa ja yhteisen ymmarryksen
luomista. Haastatteluiden perusteella kestivyyden kokonaisvaltainen hahmottaminen voi ilmeté
hankalana sen moniulotteisuuden vuoksi, mutta myos siksi, ettd eri toimialat ohjaavat kestavyytta
omilta sektoreiltaan. Empiirisen aineiston perusteella kestdvyyden edistimisen esteeksi saattaa nousta
kuntien eri toimialojen péivittiiset tehtivét ja kysymykset, jolloin ilmién maarittelylle ja toiminnan
strategiselle kehittimiselle jad vihemmaén aikaa sekd muita resursseja, vaikka strategisella tasolla

kestdvyys olisikin nostettu esiin.

"Ei me olla varmaan silld tavalla koskaan pureksittu sitd kestavyyttd erillisend timmdisend
ilmiépohjaisena asiana, et me puhutaan aina yhden ndkokulman osalta niistd asioista, mut se et me
oltais tdn kestivyyden ilmion alle ndd eri ndkékulmat otettu sellaiseks.. Ensinndkin hyvin harva..
Kunnan johtoryhmdityéskentelyssd olen nyt reilu -- aikana hirveen harvoin pdcdtynyt tilanteeseen,
jossa me teemme hyvin laaja-alaista kdsiteanalyysia [nauraa] ja sitd kautta timdkin, et me oltas
mddritelty tdd kestdvyys ja sitten se ettd eri ndkokulmat oltas kdiyty jotenkin kootusti ldpi tdmdn
sateenvarjon alla, niin ei. Se ei ole meilld se.. Jos se olis meilld sielld kdrkihankkeessa, strategiassa
vhtend asiana, kestdvyys, ja sille olis oma porukkansa, varmaan se menis mut meilld se on tdmmoinen
kaiken toiminnan ldpileikkaava. Siel on tid kestivd kehitys ympdristondkokulmast, siel on se

’

talouspalikka ja ndin, et sielld se menee..’
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Tutkimushaastatteluista nousee timéan tutkimuksen kannalta kiinnostavana nidkokulmana se, miten
kestdvyyden edistaimisen kannalta olisi kriittistd saada jokaiselle kunnan tyontekijélle jonkinlaista
tartuntapintaa kunnan strategiasta. Tdlloin kestdvyyden médrittely ei jad ainoastaan abstraktille
tasolle ja kestdvyydelle annetaan mahdollisuus jalkautua osaksi kaikkea kunnan toimintaa ja sen
toimijoita. Koko kuntaorganisaation sitouttaminen strategiaan perustuu lopulta siihen, ettd timé
edistdd strategisten kestidvyystavoitteiden saavuttamista. Tutkimushaastatteluissa kriittiseksi
ndkokulmaksi nouseekin yhteisen ymmaérryksen luominen kestdvyyden ilmidstd ja sen
jalkauttaminen kaikkeen toimintaan niin, ettd tyonjako kestdvyyden edistdmisen sekd johtamisen
osalta olisi selkedd kunnan toiminnassa. Myos yhteisen ymmaérryksen luominen viittaa haastatteluissa
sithen, ettd eri toimijoiden yhteisymmarrys tavoiteltavista asioista edistdd nithin sitoutumista. Tdma

ilmeneekin esimerkiksi strategisten kestdvyystavoitteiden osalta.

"Tdd menee iha tdlldsessd puhtaassa organisaatioketjussa ylhddltd alas, sit katsotaa ja esimeks
kouluissa ja varhaiskasvatukse yksikéissd johtajan tehtdvd on kdydd ldpi yksittdiste tyontekijoide
kanssa, mitd me ollaa tddlld tekemds, mihin isoon kokonaiskuvaan tdd liittyy ja sitd kautta saada ne,
esimeks kouluilla ku on omat kestdvd kehityksen ohjelmansa, on erilaista lajittelua tai kampanjoita,
et ruokaa ei tuhlata taikka muuta, et niitd vetdvdt opettajat ja ne lapsetki tietdd, et ne liittyy siihen

’

asiaan, et -- haluaa olla -- johtavia kestdvdin kehitykse kaupunkeja.’

Empiirisen  aineiston  perusteella talous- ja  rahoitusjohtajien asema taloudellisten
kestdvyystavoitteiden edistimisessd ilmenee osana kunnan sisdistd tyOnjakoa. Toisaalta
toimialajohtajien merkitys sosiaalisen ja ekologisen kestivyyden osalta nousee keskioon
tutkimushaastatteluissa. Kuntaorganisaation johdon asema kestivyyden madrittelyssd ja
tavoitteenasetannassa heijastaakin strategisen johtamisen nédkokulmaa toiminnan pitkéjanteisyydesta

ja kestdvyyden eri ulottuvuuksien yhteyksien kokonaisvaltaisesta huomioinnista.

”No jos nyt ldhtee siitd et kylldhdn talousjohtajan tai rahotusjohtajan mikd se nimike nyt sit ikind
onkaan niin pitdisi pystyd sitd jollakin tavalla sitd taloudellista kestdvyyttd myoskin mddrittelemddn.
Ja sitd kautta me sitid ehkd konkreettisimmillaan yritetidn tehdd. Ehkd tuntuu et joissain
kaupungeissa vihdn turhan mennddn sen taakse ettd kun ei kukaan muu ulkopuolinen mddrittele niin
sitten mistddn ei voi mitddn tehdd mut kylldhdn talousjohtajan kompetenssiin kuuluu ja pitdis kuulua
se ettd vaikka ei ole mitddn tiukkaa lainsddddntod joka toteaa jonku talouden kestdvyyden tai tiukkaa

suositusta mistddn Kuntaliitolta niin kylldhdn sen talousjohtajan se pitdd jollaki tavalla kyetd
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mddrittelemddn sinne kaupungille. Eli sitd se ihan konkreettisimmillaan on ettd yritetddn selventdd

1

Jja tuoda nditd heurestiikkoja et mikd se kestdvd kdyttotalouden investointien osalta taso on.’

Kunnan sisdinen tyonjako heijastuu myos strategisten kestdvyystavoitteiden operationalisointiin
strategioiden jalkauttamisen ndkokulmasta. Keskeistd kestdivyyden edistimisen ja johtamisen
tyonjaon osalta onkin se, ettd kunnan strategia siirtyy osaksi koko kuntaorganisaatiota ja sen

varsinaista toimintaa.

5.3 Strateginen johtaminen osana kestivyystavoitteiden operationalisointia

Kuntastrategia ja strategiset valinnat

Empiirinen aineisto osoittaa, ettd osa haastateltavista kokee kestdvyyden kiintednd osana kunnan
strategiaa ja joissain kohdin jopa strategian perustana tai 1dht6kohtana. Haastateltavien tulkintojen
mukaan strategia koetaan kaiken toiminnan ldht6kohdaksi ja perustaksi, jolloin silld ndhddédn olevan
vahva ohjaava vaikutus myds kunnan kestivyyden edistdmisen osalta. Olennaisena nidkdkulmana
aineistosta voidaan nostaa erilaisten strategiaa toimeenpanevien ohjelmien tai hankkeiden rooli.
Empiirisen aineiston perusteella kunnan strategia konkretisoituu erilaisten toimeenpano-ohjelmien

kautta ja strategiaa tarkastellaan ldhinné sen ohjaavan vaikutuksen kautta.

"Kylli se, meilld on aika hyvinkin mddritetyt toiminnan ja vaikuttavuuden tavoitteet, juuri saatu
valmiiks strategiatyé --. Se puoli on kunnossa, mutta tietysti se niin kun kaikki muutkin asiat niin
kysymyshdn on loppukddessd siitd, ettd miten joku asia saadaan toteutettua ja se toki jdd néihtdvdksi.
Mutta siitd ei jdd kiinni, etteiko olisi tavoitteita asetettu ja niille on tietysti mittaritkin olemassa. Ja

’

viipddtddn strategia ohjaa toimintaa vaan ja ainoastaan tavotteiden kautta minun mielestdni.’

"Nyt meil on tin -- strategian juurruttaminen vasta, kdynnissd tai sanotaan et se ei oo vield ihan edes
alkanu mutta kylldhdn se sitd kautta sitte, pitds koko henkiloston tietoon tulla ne, tin strategian
tavotteet ja arvot sitte niin sanotusti kdyttoon sovellettavaksi. Ja sitten meilld talousarvioon laaditaan
vuosittain, tavotteita mitkd pohjautuu tietenki ndihin strategiatason tavotteisiin sieltd tehddn
vuositavotteita ja sitten niihin vield kédyttosuunnitelmassa toimenpiteitd et kylhdn ndd on sitte niitd

konkreettisia, toimenpiteitd mitkd ohjaa sitd strategiaa ja vie sitd sitten kdytdantéon.”
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Empiirisen aineiston mukaan strategian pilkkominen esimerkiksi yksityiskohtaisemmiksi vuositason
tavoitteiksi koetaan tirkedna ja yhti lailla nididen tavoitteiden budjetointi, mittaaminen seké arviointi
nousevat haastatteluissa keskioon. Empiirisen aineiston perusteella voidaan havaita, ettd strategian
implementointi onkin jatkuva prosessi, jossa erityisen tirkednd pidetddn strategian ohjaavaa sekd
toimeenpanevaa tehtdvdi. Haastatteluiden perusteella strategisten tavoitteiden toimeenpano on
merkittdvissd osassa myods kestdvyyden edistimistd, kuten muiden kunnan tavoitteiden
saavuttamisessa ja ylatason tavoitteiden pilkkominen konkreettisemmiksi tavoitteiksi ndhddin olevan

toiminnan ytimessi.

"Md koen, ettd meilld se ohjaa huomattavan hyvin. Eihdn se.. Jos menee kysymddn tuolta meijdin
Jjoltain tyontekijdltd, satunnaiselta opettajalta tai pdivikodin tyontekijdltd, niin voi olla, et se ei pysty
sitd ulkoo sanomaan, tota meijin --. Mut se on jollain tavalla sanoitettu ja se on sen verran
konkreettisiks hankkeiks tehty, et se ei oo semmoinen ihan yldtason liirumlaarum ja kun se pilkotaan
Jjoka vuosi niihin selkeisiin vuositavoitteisiin talousarviossa, niin kyl md sanoisin, et se on aika hyvin..
Mul on -- kuntastrategiast aikaisemmin kokemusta, niin mun mielest ne on jddny todella etdisiks ja
erillisiks papereiks, mut tilld me on ihan oikeesti saatu sellaisia asioita ndikyviin ja selkeesti viety
eteenpdin --. Parannettavaa on, et jos pitdd 1-5-asteikol kattoo ja vitonen on paras, niin kyl md

’

melkein nelosen annan.’

"Totta kai siis nyt kestdvyyden osalta joudutaan miettimddn nditd muitakin nikokulmia, sosiaalista
Jja ympdristopuolen kestivyyttd, ja kylld nekin sielld poyddlld nikyy. Se on erityisen tirkee esimerkiks
tdassd, kun laaditaan kuntastrategioita, ja kuntastrategiaahan toteutetaan erityisesti talousarvion
kautta. Sinne asetetaan strategian pohjalta vuosittaisia toimenpiteitd ja tavoitteita, jotka on
valtuustoon néhden sitovia. Siind yhdistetddn tdllaiset toiminnalliset ja strategiset tavoitteet ndihin
resursseihin, mitd on kdytossd, ja sitd kautta varmistetaan, et ne oikeasti tullaan toteuttamaan ja

pystytdidn toteuttamaan. Ndd on ne kulmat, missd se nyt tdllai dkkikysyttynd erityisesti ndkyy.”

7 -- kylldhdn se sitd kautta sitte, pitds koko henkiléston tietoon tulla ne, tdn strategian tavotteet ja
arvot sitte niin sanotusti kdayttoon sovellettavaksi. Ja sitten meilld talousarvioon laaditaan vuosittain,
tavotteita mitkd pohjautuu tietenki ndihin strategiatason tavotteisiin sieltd tehddn vuositavotteita ja
sitten niihin vield kdyttosuunnitelmassa toimenpiteitd et kylhdn ndd on sitte niitd konkreettisia,

)

toimenpiteitd mitkd ohjaa sitd strategiaa ja vie sitd sitten kdytdntéon.’
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Kuitenkin strategian merkitys kestdvyyden edistimisesséd ilmentdd my0s muita tulkintoja ja se
koetaankin moniulotteisena tarkastelun kohteena. Empiirinen aineisto nostaakin esiin myds
vastakkaisia ndkokulmia strategian asemasta. Osa haastateltavista kokee strategian merkityksen
mahdollisesti jopa péélle liimattuna asiakirjana, jonka vaikutukset eivit heijastu kunnan varsinaiseen
toimintaan. Haastateltavat nostavat esiin sen, miten tirked rooli strategian kehittdmiselld ja
suunnittelulla on, jotta taltd viltytadn. Néistd ndkokulmista huolimatta empiirinen aineisto osoittaa
sen, etti strategiasta tunnistetaan hyvin kestdvyyteen kohdistuvia tavoitteita ja strategia nahdaankin
erilaisten arvojen sekd valintojen yhteenvetona. Kuitenkin niiden toimeenpanon osalta osa
haastateltavista kokee, ettd strategian jalkauttaminen ldpi kuntaorganisaation saattaa ilmetd
haastavana prosessina. Tdmén havainnon osalta haasteeksi ilmenee se, ettd kunnassa ei vélttdmatta
ole yhteistd ymmarrysté kestdvyyden osalta.

’

”Oikeestaan strategiahan voi olla semmonen paperi, joka ei kdytinndssd kuitenkaan ohjaa mitddn.’

"Tdd on ehkd pdivikohtanen vastaus, ja sen takii sanon ettd se tuntuu vdilil pddlleliimaamiselta. Ja

’

vdlil siltd, ettd voimakkaasti sen avulla sitd ohjataan.’

VEttd tds nyt vihdn pohdiskelen tdtd kestivyys-sanan kdyttoo, et siitdhdn on tullu vihdn tdimmaoinen
vleiskielen termi, mikd helposti liitetddn kaikkeen asiaan. Tai kaikkiin ndkokulmien yhteyteen
(verrattaen) helposti mukaan. Sanotaan nyt niin ettd siis ehkd, jos ldhetddn nyt puhutaan vield
semmoisesta strategisesta tasosta tai siitd tasosta, niin ehkd sielld niin jos jotain pitdis kehittdd, niin
tavallaan sen strategian seurantaa ja mittaamista ja konkretisoimista sitten tdille operatiiviselle
tasolle, niin se yhteys. Ja monesti sitten tavallaan kdppi, mikd on timmoisten yldtasoisten
Strategioitten ja sit sen kdytdnnon toiminnan vdlilld, sitd kdppidhdn pitdisi pyrkii pienentdmddn
kaikilta osin. Asken puhutus --, joka on tosiaan sen ylitason strategian yksi --, siindihéin on hyvin
selkeesti ja konkreettisesti pystytty viemddn ja konkretisoimaan sieltd strategiasta ihan tdmmoiseks
operatiiviseks ja siks eri mitattaviks ja seurattaviks asioiks. Ndinhdn ei kaikilta osin (oo) (--)
[0:11:32]. Strategiaan helposti jdd sellaisia yldtason valintoja, jotka ei sitten aina maadotu sinne
kdytdnndn toimintaan silld tavoin et vois sanoa ettd se aidosti se strategia sitd operatiivista toimintaa
ohjaisi. Ja monesti siind on kysymys siitd ettd ne (mitattavat) tavoitteet ja niiden seulonta jdd

’

toteuttamatta tai vihdn puolitiehen.’

Empiirisen aineiston perusteella voidaan tulkita, ettd kuntien vélilld on eroavaisuuksia siind, miten

kestdvyyden eri ulottuvuudet huomioidaan strategiassa. Joidenkin haastateltavien ndkdkulmien
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mukaan kestdvyys ndhdddn kokonaisvaltaisena teemana, joka kulkee strategian ldpi ja kestdvyyttd
tarkastellaan taloudellisen, ekologisen ja sosiaalisen ulottuvuuden kautta. Osa haastateltavista
puolestaan kokee, ettd strategisia kestdvyystavoitteita ei erityisesti eritelld strategiassa, vaikka

kestdvyyden eri ulottuvuudet strategisissa tavoitteissa huomioidaankin.

”No kylld ne huomioidaan siin. Kylld ne huomioidaan ja siin on.. Tietysti se kaupunkistrategia kattaa
ihan konkreettisesti talouden, mut sitten taas sosiaalinen kehitys ja sosiaalinen kestdvyys, niin se on
esimerkiksi hyvinvointisuunnitelmassa ja hyvinvointiraportissa aivan keskeinen tematiikka, eli se on
osana niitd mittaristoja, sen kestivyyden huomioiminen. Ekologinen kestdvyys on oma lukunsa siind
kaupunkistrategiassa ja siin on omat suhteellisen vakiintuneet mittarit, jotka tds energian
kallistumisen tilanteessa ovat entistd kehittyneempid. Kylld ne kestdvyyden kaikki puolet, niin ne on
sielld ehdottomasti esil. Niitd ei jaotella sielld silld taval, eikd otsikoida, ettd kestdvyyden
talousmittarit tai kestdvyyden ekologiset tai sosiaaliset mittarit. Ei kdytetd noita kdsitteitd, mutta kun
kunnan toimiala on yleinen ja laaja, niin kaikki ndd elementit vdistamdttd on osa sitd kestdvdd
kehittimistd. Sosiaalinen kestdvyys on itse asiassa aina vaan korostuva nyt muun muassa sen takia,
kun tyollisyyden vastuu siirtyy kunnille, niin sen tyollisyyden prosessissa sosiaalinen kestdvyys on
aivan avaintekijd siind, ettd pddstddn sitten hyviin lukuihin tyollisyydessd ja tyottomyyden
laskemiseen ja tyollisyysasteen nostamiseen. Jos ei sosiaalinen kestdvyys ole kunnossa, niin ei oo

myéskddn tyottomyysluvut positiivisia. ”

Kuitenkin aineistosta on havaittavissa my0s vastakkaisia ndkemyksid. Osasta haastatteluista ilmenee,
kuinka kestdvyyden eri painotukset saattavat ilmetd jo strategian tasolla ja esimerkiksi talouden
ndhdddn olevan perustana muulle toiminnalle, kuten sosiaalisille ja ekologisille tavoitteille.
Empiirisen aineiston perusteella voidaan tulkita, ettd taloudellista ndkokulmaa saatetaan pitdd kunnan
muun toiminnan mahdollistajana, vaikka toisaalta taloudelliset resurssit ndhdaan myos korostuneessa
roolissa suhteessa sosiaaliseen ja ekologiseen kestdvyyteen. Haastatteluista on kuitenkin tulkittavissa
se, miten kestdvyyden eri ulottuvuudet painottuvat strategiassa my0s paikallishallinnon taloudellisen
tilan ja sen ennusteiden perusteella. Empiirisen aineiston perusteella voidaankin havaita, ettd
kestivyyden moniulotteisuus ilmenee myds strategisen tason tavoitteissa ja strategian

toimeenpanossa.

"Kylld niitd pyritdd huomioimaa, mut ehkd pari viime vuode aikana taloudelline kestivyys on ollu

voimakkaammi esilld ja sen perdd tulee heti ekologine kestivyys. Md oon itse yrittdny pitdd ndkyvissd
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sosiaalisesti kestdvdd kehitystd, koska tdd on erittdin tirked ulottuvuus ndin isossa kaupungissa ja

’

vdhite puhutaan, on iha fakta, kulttuurisesti kestdvdstd --.’

"Toki pyrkimys on siihen, ettd ne kaikki nousis esille. Mutta perustyossd niin ku sanoin, niin ne tahtoo
unohtua sitte. Joku jdd taka-alalle ku tehddn, et md ajattelisin, et ekologisesti kestdvd niin sitten
tahtoo olla, ettd riiteleeké se sit sen taloudellisesti kestdvin kanssa. Ja sit taas md aattelen,
sosiaalisesti kestdvd ni unohtuuko se liian usein, hyvinvointi ja tdilldnen, tyollisyys ja ehkd, ettd

unohtuuko meiltd ne? Haasteellist sanoo, et otetaanko niit yhtd aikaa huomioon kaikkia.”

"Ehkd strategiassa se ei sielld vilttamdttd korostu, mutta kylldhdn se arjen eldmdssd, kun ldihetddn
taas tekeen, niin kun nytkin tehdcdn talousarvioita, hyvin helpostihan talous nostaa pdcdtddn, kestdivd
kuntatalous ja tdlldnen, arjen realiteetit, et se korostuu sielld. Kylld yhd vahvemmin ehkd meilld
ympdristo-ilmastoasiat on kuitenkin nousemassa. Toki siitd tulee myoskin lyomdase, et sieltd

)

nypitddn rusinoita pullasta, jotka ei oo kokonaisuuden kannalta fiksua asiaa.’

Néiden ndkokulmien ohella empiirisestd aineistosta nousee esiin kestdvyyteen kohdistuvien
tavoitteiden eritasoisuus. Haastatteluiden perusteella tilld tarkoitetaan sité, ettd kunnan strategiassa
saattaa ilmetd hyvinkin erilaisia tai eritasoisia tavoitteita, jolloin tavoitteiden toteutumisen arviointi
on myos erilaista. Strategiassa saatetaan nostaa rinnakkain esimerkiksi sosiaalisen ja ekologisen
kestdvyyden tavoitteita, joiden toimeenpano sekd toteutumisen arviointi eroaa toisistaan.
Kestidvyyden erityispiirteend tissd korostuu esimerkiksi se, miten osa kestdvyyteen kohdistuvista
tavoitteista konkretisoituu erityisesti paikallisella tasolla kuntaorganisaatioissa ja osa tavoitteista

ilmentdd globaalia ndkdkulmaa.

"Ndkyyhdn se ihan hemmetin isosti siind semmosena poikkileikkaavana teemana. Mut strategia,
meiddn niinku varmaan useimpien muiden, siel ndkyy aika paljon kaikkee muutakin aika isosti. Se on
kyl tosi iso haaste kunnan kaltaselle organisaatiolle, tehd strategia niin ettd siind oikeesti painotettais
X asioita. Kun tosi iso, laaja spektri aihealueita vaikkapa siitd infran turvallisuudesta
varhaiskasvatuksen tasoon, ne on ihan erilaisii panostuksii. Mut ne on kuitenkin vedetty samalle

’

viivalle strategisest nikokulmasta. Sillon ku siel taustal lukee kestdvd talous.’

Empiiristen havaintojen perusteella kestivyyden moniulotteisuus heijastuu myos kunnan strategian
asettamiseen ja strategisiin valintoithin. Voidaankin pohtia, onko till4 puolestaan vaikutusta siihen,

miten hyvin strategia todellisuudessa ohjaa kunnan toimintaa ja tavoitteiden toteutumista?
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Kestivyystavoitteiden operationalisointi

Empiirinen aineisto korostaa kunnan strategian ja strategiaan liittyvdn ohjelmatyon seké
toimeenpano-ohjelmat merkittdviksi osaksi strategisten kestdvyystavoitteiden edistdmistd ja
toimeenpanoa. Haastatteluista voidaan havaita, miten esimerkiksi erilaisten hankkeiden ja
innovaatioiden merkitys nékyy osana kestdvyystavoitteiden edistimistd ja kestdvin toiminnan
kehittimistd. Toisaalta haastateltavien vastauksissa korostuu strategisten kestdvyystavoitteiden
toimeenpanon osalta niille asetetut mittarit ja vastuuhenkil6t, jotka ohjaavat toimintaa konkreettiseen
tavoitteiden saavuttamisen suuntaan. Haastateltavat nostavat merkittaviksi tekijaksi myos yldtason
tavoitteiden jalkauttamisen kaikille organisaatioiden tasoille ja toimijoille, jolloin erilaisten ohjelmien
jalkauttaminen osaksi varsinaista kunnan toimintaa konkretisoituu. Empiirisestd aineistosta ilmenee
kuitenkin se, ettd vaikka strategisten tavoitteiden tulisi periaatteessa olla kaikkien tiedossa, ndhddan
tavoitteiden jalkauttamisen ndkdkulmasta olennaisena tekijéna eri osa-alueille nimetyt vastuutahot tai

-henkilot.

“Sanotaan, et tos varmaan siin jalkauttamises on aina parannettavaa. Ei voida sanoo, ettd suoraan
joku strateginen tavoite meilld jalkautuu kdytinnon tekemiseen ilman erillistd huomioo, kyl sitd
tarvitaan, mutta se et kun sitd viestitidn joka kohdassa ja se on sieltd yldtason strategian
visiotavoitteesta ja siit, minne me halutaan mennd ja mitd me halutaan olla, niin kun se
johtamismallissa toistuu sieltd -- suusta, palvelukokonaisuuksist vastaavien johtajien suun kautta
palvelualuetasolle ja siit eteenpdiin taas sinne kdytinnén tekemiseen, niin kyl se.. Onhan sitd varmaan
tammaistd rikkindistd puhelinta siind vdlilld ja pyritidn [6ytdd niitd omaan toimintaan kohdentuvia,
et sehdn tos on varmaan niit suurimpii haasteita aina, et ndist ylemmdn tason mittareist pystyttds
tunnistaa ne, mitkd on niitd toiminnan ldhelld olevia mittareita. Se on ehkd semmoinen, mitd just
vaikka viimeks puhuttiin, et miten se jalkautuu tds. Vaikka -- tavoite meilld, mikd strategiaan nyt
kirjattu, niin se on hyvin asiakasldihtoinen tavoite. Me toimitaan nykyaikaisin vilinein jdrkevdsti ja
taloudellisesti kestdvdisti ja muutenkin, niin se.. Ei sitd vdlttamdttd meilld oo ihan jokainen tyontekijd
omaksunu, et me kuitenkin vastataan myds ndihin strategisiin tavoitteisiin ihan tds meijdn

’

Jjokapdivdises tekemises.’

“Sanotaan nyt niin ettd siis ehkd, jos ldhetddn nyt puhutaan vield semmoisesta strategisesta tasosta
tai siitd tasosta, niin ehkd sielld niin jos jotain pitdis kehittdd, niin tavallaan sen strategian seurantaa

Jja mittaamista ja konkretisoimista sitten tdille operatiiviselle tasolle, niin se yhteys. Ja monesti sitten
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tavallaan kdppi, mikd on tdimmodisten yldtasoisten strategioitten ja sit sen kdytdnnon toiminnan
vililld, sitd képpidhdn pitdisi pyrkii pienentdmdidn kaikilta osin. Asken puhutus --, joka on tosiaan
sen yldtason strategian yksi kdrki, siindhdn on hyvin selkeesti ja konkreettisesti pystytty viemddn ja
konkretisoimaan sieltd strategiasta ihan timmdiseks operatiiviseks ja siks eri mitattaviks ja
seurattaviks asioiks. Ndinhdn ei kaikilta osin (oo) (--) [0:11:32]. Strategiaan helposti jdd sellaisia
yldtason valintoja, jotka ei sitten aina maadotu sinne kdytinnon toimintaan silld tavoin et vois sanoa
ettd se aidosti se strategia sitd operatiivista toimintaa ohjaisi. Ja monesti siind on kysymys siitd ettd

ne (mitattavat) tavoitteet ja niiden seulonta jdd toteuttamatta tai vihdan puolitiehen.”

Empiirisestd aineistosta on havaittavissa my0s joitakin konkreettisia tekijoitd sekd valintoja
esimerkiksi hankintojen toteutuksessa, joiden n&hddidn edistdivin kunnan strategisten
kestdavyystavoitteiden operationalisointia. Ndmé valinnat vaikuttaisivat aineiston perusteella olevan
yksittédisiin tilanteisiin kohdistuvia pohdintoja siitd, miten tavoitteen saavuttaminen voitaisiin
toteuttaa kestidvén kehityksen periaatteiden mukaisesti. Empiirisesta aineistosta voidaan siis tulkita,
ettd strategisten kestidvyystavoitteiden toteuttamisen ohella myds muita strategisia tavoitteita
saatetaan tarkastella kestdvien ratkaisujen nikokulmasta. Lisdksi aineistosta on havaittavissa, miten
muun muassa strategian toimeenpano-ohjelmien oikea-aikaisuutta pidetddn erddnd yksittdisend

tekijdna strategisten kestivyystavoitteiden operationalisoinnissa.

"Valintoja tehdddn varmaan hyvin monenlaisissa asioissa. Hyvin paljon esimerkiks, vaikka
hankintojen suhteen tehdddn valintoja, sitten tehdddn esimerkiks vaikka rakentamiseen liittyvien
ratkasujen suhteen tehdddn jos puhutaan isoista valinnoista, niin linjataan sellasii asioita ettd miten
pdivikodit, koulut minkdlaisilla ratkaisuilla niitd rakennetaan asennetaanko minkdlaiset
energiaratkasut ja niin edelleen. Ja ne on sen tyyppisid asioita joita sitten, minun kdsieni kautta
menee pddtoksentekoon. Mut et toki tietysti sitte jilleen kerran ihan pienistd asioista ldhtien et miten
on toimiston kierrdtys jdrjestetty ja niin edelleen niin, kaikessa siltd vidliltd niin se on ikddn ku

’

keskeisesti ohjaamassa niit ratkaisuja.’

"M pidiin sitd tosi tdrkednd, et tdllainen ohjaava asiakirja loytyy, et loytyy ndd ohjaavat tavoitteet,
mut tidrkeempi on toki se et meilt [oytyy konkretia siihen, et se maadottuu sinne kdytdnnon tekemiseen.
Jos ei sitd ole, niin sitten ei yhdelldkddn strategisella tavoitteella tai tdmmdiselld oo mitddn
merkitystd. Ilman sitd, ettd se kulkeutuu alas asti, niin se on aika lailla.. Se tyhjentdcd sen arvon siind
kohassa, jos se ei mene kéiytdnnon tekemiseen. Se on toki se vaikein osuus siind, et me saadaan sitdi

ymmdrrystda. Varsinkin nyt ndin laajassa organisaatiossa, kun ollaan, niin se on aika vaikee ehkd
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loytdd niitd. Se vaatii aika paljon sitd keskustelua, ettd se kdydddn viel niin ettd tyontekijéit ymmdirtdis

’

sen, ettd kaikkee ei voi vaan mittaroida.’

Kuitenkin keskeisté haastatteluiden perusteella on se, etti strategiset tavoitteet saadaan konkretisoitua
osaksi organisaation toimintaa niin, ettd ymmairrys strategisten kestdvyystavoitteiden

operationalisoinnista on kaikilla organisaatiotasoilla yhteinen ja selked.

4.5 Aineiston yhteenveto

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd kestdvin kehityksen moniulotteinen ilmi6lahtdisyys vaikuttaa
kuntien asemaan kestivyyden strategisessa, pitkdn aikavélin johtamisessa sekd strategisten
kestdvyystavoitteiden operationalisoinnissa. Kestdvyyden johtamista ja edistimistd strategisen
johtamisen ndkdkulmasta voidaan tulkita kunnan toimintaympériston sekd -kulttuurin, talousarvion
toimeenpanevan merkityksen, ylhadiltd johdetun toiminnan ohjauksen ja tavoitteenasetannan,
paatoksenteon taustalla vaikuttavan informaation sekd kunnan sisdisen tyonjaon nédkokulmista.
Toisaalta strategisten kestdvyystavoitteiden operationalisointia on téssd tutkielmassa havainnoitu
kunnan strategisten valintojen, kuntastrategian roolin ja strategisten kestdvyystavoitteiden
jalkauttamisen ndkokulmista. Ndiden kunnan toimintaan kytkeytyvien osa-alueiden voidaan ndhda
muodostavan kestdvyyttd edistdvid ndkokulmia ja tekijoitd. Toisaalta ndiden osa-alueiden tarkastelun
kautta voidaan tulkita, ettd kestdvdn kehityksen moniulotteisuus aiheuttaa my0s nidkokulmien
tarkasteluun haastetta paikallishallinnon kontekstissa. Kestdvyys-ilmion maéérittelyn voidaan ndhda
olevan perustavanlaatuisena tekijdnd siind, miten kunnissa kestdvyyttd edistetddn ja strategisia
kestdvyystavoitteita implementoidaan osaksi tosiasiallista toimintaa. Tdmén ndkdkulman vuoksi
myoOs tdssd tutkielmassa on nostettu esiin haastateltavien erilaisia tulkintoja kestdvyyden

méidrittelyista.

Empiirisen aineiston perusteella voidaan tulkita, ettd kestivyyden johtamisen ja edistimisen
nikokulmasta kunnan toimintaympéristolla ja -kulttuurilla on vaikutusta sithen, miten strategisesti ja
pitkdjanteisesti kestavyyttd edistetdéin. Keskeistd toimintaympdriston ja -kulttuurin osalta on se, etti
kunnassa havainnoidaan toimintaympiriston muutoksia ja toisaalta kunnan laaja-alaisista tehtivistd
ja toimialoista huolimatta toimintaa kyetddn priorisoimaan sekd tarkastelemaan ennakoivasti.
Analyysin perusteella keskeistd kestdvyyden johtamisessa sekd edistimisessd on strategian

toimeenpano talousarvion kautta. Télloin kestdvyyden edistdmiseen liitetddn vahvasti taloudellisten
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resurssien riittdvyys ja toisaalta niiden rajallisuus erilaisten tavoitteiden saavuttamisessa. Ylhailta
johdetun toiminnan ohjauksen erityispiirteend voidaan empiirisen aineiston perusteella pitda sité, ettd
kestdvyytti ei johdeta erillisend teemana vaan se kytkeytyy osaksi kuntaorganisaation muuta yleista
johtamisjérjestelmad ja tavoitteiden saavuttamista. Tahan ndkokulmaan liittyy myds sisdisen tydnjaon

empiirinen havainto, silld siithen kytkeytyy tarve jdsentdd organisaation vastuita kestdvyyden osalta.

Kunnan strategian merkitys kestdvyyden edistdmisessi ei ole irrallinen osa kestdvyyden johtamisen
ja  ohjaamisen ndkokulmista, vaikka tdssd tutkielmassa ne on asetettu erillisiksi
tutkimuskysymyksiksi. Kuitenkin kunnan strategisten kestdvyystavoitteiden operationalisoinnin
voidaan katsoa olevan merkittdvi nikokulma, jotta voidaan tuottaa lisdi tietoa siitd, miten strategiset
yldtason kestdvyystavoitteet operationalisoidaan ja toimeenpannaan osaksi kunnan tosiasiallista
toimintaa seki toiminnan vaikutuksia. Tdmén vuoksi strategisten kestdvyystavoitteiden tarkastelu on

nostettu my0ds yhdeksi empiirisen aineiston tulkinnan l&htokohdaksi.

Jo kuntalaissa (410/2015) maiéritelldén 1dht6kohdat kunnan strategialle ja timén vuoksi sen asema
kestdvyyden edistimisessd sekd toimeenpanossa voidaan ndhda olevan merkittdva. Tutkimustulosten
ndkokulmasta voidaan todeta, ettd strategian ohjaava vaikutus ja strategisten kestdvyystavoitteiden
operationalisointi riippuu suurelta osin strategian muodosta ja tavoitteiden asettamisesta. Strategian
muodostaminen sellaiseen rakenteeseen, jossa strategisen tason tavoitteet ovat implementoitavissa
varsinaiseksi toiminnaksi ndhdddn erityisen tdrkednd. Tutkimustulosten mukaan tédssd onkin jo
osittain onnistuttu, vaikka vastakkaisiakin ndkemyksid 10ytyy. Empiirisen aineiston perusteella
voidaankin tulkita, ettd strategisten kestdvyystavoitteiden asettaminen on keskidssd siind, miten
onnistuneesti strategia lopulta ohjaa kunnan toimintaa kestivdmpdin suuntaan ja miten strategisen

tason kestdvyystavoitteet saadaan operationalisoitua.

Tutkimustuloksiset osoittavat, ettd strategian ohjauksen vaikutus strategisten kestivyystavoitteiden
operationalisointiin liittyy myds sithen, miten kestivyyden eri ulottuvuudet eli taloudellinen,
sosiaalinen ja ekologinen kestdvyys huomioidaan kunnan strategiassa. Empiirisen aineiston
perusteella tdssd on hieman hajontaa ja tutkimustulosten mukaan tulkintoja kestdvyyden
kokonaisvaltaisesta huomioinnista 16ytyy. Tutkimustulosten mukaan taloudellinen kestivyys
nidhdddn usein muun toiminnan ldhtdkohtana ja perustana, jolloin sen asema strategiassa saattaa
korostua. Tulokset kuitenkin osoittavat, ettd taloudellista kestdvyyttd, tai muitakaan kestivyyden
ulottuvuuksia ei ndhdd erityisesti madrddvind tekijind vaan eri ulottuvuudet saavat erilaisia

painotuksia riippuen kunnan tilanteesta.
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Toisaalta tutkimustulokset osoittavat eridvidkin tulkintoja, joiden mukaan kestdvyytti tarkastellaan
kunnan strategisissa  kestdvyystavoitteissa  kokonaisvaltaisesti. Merkittdvdnd  havaintona
tutkimustuloksissa voidaan pitdd sitd, ettd kestdvyyteen kohdistuvat strategisen tason tavoitteet
saattavat olla hyvinkin erilaisia, jolloin niiden asettaminen rinnakkain ja vertailukelpoisiksi on
vaikeaa. Tamai havainto kuvastaakin hyvin kestdvyyden ilmion monitulkintaisuuden haastetta eli sit4,
miten kolme erilaista kestdvyyden ulottuvuutta voidaan huomioida samanaikaisesti ja toisaalta niin,

ettd jokaisen ulottuvuuden erityispiirteet tulevat esille.
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6 JOHTOPAATOKSET

Téssd luvussa kootaan yhteen timin tutkimuksen tulokset ja tarkastellaan niitd teoreettisen
viitekehyksen tarjoaman tutkimuskirjallisuuden kautta. Tutkimuksen tarkoituksena oli vastata
seuraaviin tutkimuskysymyksiin: Miten kunnissa pyritddn edistdmddn ja johtamaan kestivyyttd
strategisen johtamisen ndkokulmasta? ja Miten kuntien strategiset kestdvyystavoitteet
operationalisoidaan? Seuraavaksi tarkastellaan niitd syvemmin sekd tutkimuksen onnistumista,

kontribuutiota ja mahdollisia jatkotutkimusaiheita aiheen osalta.

6.1 Tulosten synteesi

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen osalta tutkimuksessa nousi esiin strategisen johtamisen kannalta
kiinnostavia kestdvyyden edistimiseen ja johtamiseen liittyvid tekijoitd (taulukko 1). Nakokulmat
heijastavat erityisesti strategiselle johtamiselle sekd kestdvyydelle tyypillistd pitkdn aikavilin
ndkokulmaa (Kettunen ym. 2019, 30). Tutkimuksessa havaittiin, ettd kunnan toimintaympariston
seurantaa pidetddn keskeisessd asemassa kestivyyden edistimisessd. Erityisesti kuntien poliittisen
paatoksenteon ulottuvuus ndhdiin keskidssd myos kestdvyyden edistdmisen ja johtamisen osalta.
Toimintaympdériston seuraaminen ja arviointi heijastuukin pitkédn aikavélin ndkokulmaan ja
tarpeeseen toimia ennakoivasti. Lisdksi Anttiroiko ym. (2007, 71-73) havainnoivat tutkimuksessaan

kuntien strategian muodostumista seka poliittisen ettd ammatillisen johdon yhteistyona.

Strategisen johtamisen ndkdkulmat heijastuvat kunnan kestdvyyden edistdmiseen sekd johtamiseen
talousarvion kestdvyyttd toimeenpanevan tehtivin kautta. Bryson (2018, 62-63, 79) maédrittelikin
tutkimuksessaan strategiaprosessin keskeiseksi tekijéksi strategisten tavoitteiden toimeenpanon
esimerkiksi organisaation tyonjaon, aikataulutuksen, resurssien riittivyyden sekd kommunikoinnin
kautta. My6s Rodriguez ym. (2018, 757-758) maédrittelivit taloudellista, sosiaalista sekd ekologista
kestdvyyttd taloudellisten resurssien kdyton kautta. Voidaan todeta, ettd taloudellisten resurssien
luomat reunachdot sekd kunnan talousarvion asema kestdvyystavoitteiden asettamisessa ja
kestdvyyden edistimisessd ovat keskeisessd asemassa. Taloudelliset resurssit tukevat kestivyyden

edistdmisti ja lisdksi kestdvyystavoitteiden jasentdminen tapahtuu resurssien asettamissa puitteissa.

Kuten luvussa 5 esitettiin, kuntaorganisaation ylimmalld johdolla on erityinen asema kestidvyyden

ohjauksessa, kunnan yhteisen ymmaérryksen luomisessa seké erilaisten kestdvyyteen kohdistuvien
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vaihtoehtojen esiin tuomisessa ja tavoitteenasettelussa. Tdmd ndkokulma heijastaa aiempaa
tutkimustietoa aiheesta, ja esimerkiksi Gelderman ym. (2017, 435-436, 440) nostavat
tutkimuksessaan organisaation ylimmén johdon keskeiseksi toimijaksi kestdvyystavoitteiden
toimeenpanon osalta. Myos Kettunen ym. (2019, 30) tarkastelevat titd nikokulmaa tutkimuksessaan
ja havainnoivatkin, miten kuntien kestdvyyteen kohdistuva joustavuus johtaa siihen, ettd valintojen

tekeminen ja tavoitteiden asettaminen ovat kestdvyyden johtamisen keskiossa.

Kuten aiemmin todettiin, kestdvédn kehityksen tematiikka ja ilmion méédrittely on monitahoista ja -
ulotteista. Tatd nidkokulmaa havainnoi myds se, miten paikallishallinnon sisdinen tyonjako nikyy
kestavyyden edistimisessd ja johtamisessa. Kuntien talous-, rahoitus- ja toimialajohtajien keskeisend
ndkokulmana on kestdvyyden jalkauttaminen osaksi koko kuntaorganisaation toimintaa, tavoitteita
sekd henkilostod. Tama havainto heijastaa tutkimuskirjallisuudessa esitettyd nikokulmaa siitd, miten
organisaation yhteinen ymmarrys kestdvyysilmiostdi on erds edistivd tekijd kestdvyyden
edistdmisessd (Stazyk ym. 2016, 655-657). Ranniston (2005, 68,72) mukaan strategisen johtamisen
kannalta keskeistd on se, ettd koko organisaatio on sitoutunut yhteisten strategisten tavoitteiden
edistdmiseen. Organisaation strategiseen johtamiseen sisdltyvitkin johdon ohella myo0s strategian
tulkitsijat ja sen toteuttajat. Kuitenkin organisaation johdon ymmairrys strategian sisdllostd ja

merkityksestd heijastuu muuhun organisaatioon ja sen sisdiseen tydnjakoon.

Kestivyyden johtamiseen ja edistimiseen liittyy keskeisesti paddtoksenteon ndkokulma, mutta
toisaalta myds se, ettd strategisia kestdvyystavoitteita kyetddn pdivittimédén soveltuvan sekid
ajankohtaisen tiedon perusteella. Tulososiossa esitetty havainto tiedon hyddyntdmisestd osana
paatoksentekoa kytkeytyy tédhén tiiviisti. Havainto onkin yhdenmukainen Kettusen ym. (2020, 27)
toteamuksen kanssa siitd, ettd tulevaisuuden ennakoinnin kannalta kuntaorganisaation tulee seka
tuottaa ettd kerdtd sellaista informaatiota, joka soveltuu osaksi kestdvyyteen kohdistuvaa pitkén

aikavilin strategista paitoksentekoa.

Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa kestdvyyteen kohdistuvan toiminnan integroituminen on néihty
kestdvyyttd edistivdnd tekijand (esim. Blowers 2002 ja Stazyk ym. 2016). Kuitenkin tdmén
tutkimuksen tulosten mukaan toiminnan integroitumisen haasteet korostuvat muun muassa siksi, ettd
kunnan toimialat ohjaavat kestdvyyttd osittain omilta sektoreiltaan, mikd vaikuttaa kestdvyyden
kokonaisvaltaiseen edistdmiseen sekd johtamiseen. Tdma heijastuu tulosten perusteella myds tiedon

hyodyntdmiseen padtoksenteossa, silld tieto saattaa olla toimialakohtaista.
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Taulukko 1. Kuntien Kkestivyyden edistiminen ja johtaminen strategisen johtamisen

nikokulmasta.

Kuntaorganisaation toimintaympéristo ja -

Kulttuuri

organisaatiokulttuuri kestdvyyden
edistimisen taustatekijana
poliittinen paétoksenteko osana
strategian muodostamista
toimintaympariston muutosten
seuraaminen ja ennakointi pitkilla

aikavalilla

Johdon ennakoiva ohjaus ja

tavoitteenasettelu

johtaminen kunnan strategiatyon kautta
vaihtoehtojen esiin nostaminen

ylin johto strategian tulkitsijoina

Talousarvio strategisten

kestivyystavoitteiden toimeenpanossa

talousarvio strategian lépiviejand
resurssien riittdvyyden tarkastelu

strategiaprosessissa

Tieto osana pitkiin tihtiimen

paiatoksentekoa

strategisten kestdvyystavoitteiden
péivittiminen soveltuvan tiedon
pohjalta

tieto osana pitkdn aikavilin strategista

ennakointia

Kunnan sisdinen tyonjako ja

organisaatiorakenteet

kestdvyyden jalkauttaminen osaksi
koko organisaatiota

organisaation sitoutuminen strategisten
tavoitteiden edistdmiseen

eri toimialojen integroitumisen

nakokulmat

Toinen tutkimuskysymys syventyi sithen, miten kuntien erilaiset strategisen tason kestivyystavoitteet
operationalisoidaan ja toimeenpannaan osaksi kuntaorganisaation varsinaista ja tosiasiallista
toimintaa. Tamén tutkielman tulokset korostavat strategian ristiriitaista asemaa kestavyystavoitteiden

operationalisoinnissa. Toisaalta ndhdéddn, ettd strategia ohjaa toimintaa hyvin, mutta my0s
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vastakkaisia nikemyksid 10ytyy. Vastakkaiset ndkemykset korostavat sité, ettd strategia saattaa jaada
irralliseksi osaksi kunnan varsinaisesta toiminnasta ja sen ohjaava vaikutus koetaan heikkona. Tdmin
nidkokulman osalta tulokset eroavat osittain Guarinin ym. (2021, 494-495) havainnosta siitd, ettd
kestdvyystavoitteiden sisdllyttiminen osaksi strategiaa tarjoaa laaja-alaisia kestdvin kehityksen
hyo6tyja. Toisaalta Guarini ym. (2021, 494-495) toteavat tutkimuksessaan, ettd kestavyystavoitteiden
asettamisen ohella, kunnan strategiaan tulisi tarkentaa myds tavoitteille soveltuvia
kestdvyysmittareita, jotta kestdvyystavoitteiden seuranta ja tavoitteiden saavuttaminen
konkretisoituisi. Tdméi ndkemys peilaa myods tdssd tutkielmassa ilmenneitd havaintoja strategian

sisallosta.

Kettunen ym. (2019) havainnoivat tutkimuksessaan kuntien kohdistavan kestdavyystavoitteita osaksi
strategiaa, mutta niiden implementointi saattaa jaadd heikoksi. On kuitenkin huomioitava, ettéd
tutkimuskirjallisuuden perusteella kestivd kehitys ndhdddn kokonaisuudessaan strategisena
prosessina, johon sisiltyy tavoitteiden ohjausta ja toimeenpanoa, mutta toisaalta prosessiin kytkeytyy
monenlaisia muitakin ndkokulmia, kuten suunnitelmien yhdistdmistd paikallisella, kansallisella ja
kansainvéliselld tasolla ja sidosryhmien osallistamista (Blowers 2002, 83-85). Kuntien
kestdvyystavoitteiden operationalisointiin ndyttdisikin vaikuttavan monenlaiset erilaiset tekijét ja
tuloksista voidaan todeta, ettd moniulotteisen ilmion osalta tavoitteiden operationalisoinnin ratkaisut
eivit ole tdysin yksiselitteisid (taulukko 2). Strategisten tavoitteiden operationalisoinnin osalta
keskeisend haasteena ilmenee strategian ohjaukseen liittyvét ndkokulmat. Tutkimuksessa havaittiin,
ettd kunnan strategian vaikutus strategisten kestdvyystavoitteiden operationalisointiin ja
toimeenpanoon voi joiltain osin jiddd heikoksi. Toisaalta tutkimuksessa nousi esiin tarve strategian
suunnittelulle, kehittdmiselle ja yhteisen ymmaérryksen luomiselle, jotta strategia tosiasiallisesti

ohjaisi toimintaa.

Taulukko 2. Strategisten kestavyystavoitteiden operationalisointi.

Kuntastrategia ja strategiset valinnat e strategian muotoilu ja sen ohjaava
vaikutus

e mittarit osana strategiaa ja strategisten
tavoitteiden seurantaa seki arviointia

e ohjelmatyon merkitys strategiassa

o taloudellisen, sosiaalisen ja ekologisen

kestdvyyden painotukset strategiassa
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Kestiivyystavoitteiden operationalisointi e yhteisen ymmarryksen luominen

e tavoitteiden jalkauttaminen eri

organisaatiotasoille

Tutkimuksen keskeisend tuloksena voidaankin pitdd molempien tutkimuskysymysten osalta sité, ettd
kestdvyyden mddrittely sekd kunnan yhteisen ymmaérryksen kehittiminen kestdvyysilmiostd on
tarkedd, jotta voidaan edistdd toimintaa kestivimpddn suuntaan ja muodostaa sellaisia strategioita,
jotka  tosiasiallisesti ohjaavat toimintaa sekd ovat strategisten kestdvyystavoitteiden
operationalisoinnin taustalla. Tédmi tutkimus on erds osoitus siitd, miten moniulotteinen ja
kompleksinen kestivan kehityksen tematiikka on, mutta toisaalta kokonaisuutena voidaan todeta, etti
kunnilla on monenlaisia strategisen johtamisen keinoja seké tekijoitd, joilla kestivyyttd voidaan

edistdd paikallisella tasolla.

6.2 Tutkimustulosten arviointi ja tutkimuksen kontribuutio

Kokonaisuudessaan timén pro gradu -tutkielman tulokset heijastavat teoreettisessa viitekehyksessi
esitettyjd nikokulmia eikd tulokset ndin ollen ole kovinkaan yllattavid. Tutkimuskysymysten kautta
saadut tulokset kuntien kestdvyyden strategisesta johtamisesta sekd edistdmisestd ja strategisten
kestdvyystavoitteiden operationalisoinnista ovat pddosin linjassa teoreettisessa viitekehyksessa
esitettyjen ndkokulmien kanssa. Néin ollen tutkimustulokset rikastuttavat jo olemassa olevaa tietoa
atheen osalta samalla kuitenkin tarjoten hedelmaéllisen ndkokulman kansalliseen kestdivyyden

edistdmiseen ja johtamiseen paikallishallinnossa.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella reliabiliteetin ja validiuden késitteiden avulla.
Reliabiliteetti viittaa tulosten toistettavuuteen. Tuloksilla tarkoitetaan tdssd yhteydessd erityisesti
mittaustuloksia. Tutkimuksen validius tarkoittaa puolestaan sitd, ettd tutkimusmenetelmd tai
esimerkiksi jokin mittari mittaa sitd, mitd sen on tarkoitus mitata. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.) Toisin
sanoen validiteetilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa on tutkittu sitd, mitd on luvattu ja mitd on
tarkoitus tutkia. Ndiden kdsitteiden kédyttd on kuitenkin kytketty erityisesti kvantitatiiviseen
tutkimukseen ja reliaabeliuden ja validiteetin kriteerien kayttdd on kritisoitu laadullisen tutkimuksen
osalta, silld niiden ndhddin soveltuvan ennemmin kvantitatiiviseen tutkimukseen. (Tuomi & Sarajérvi

2018.)
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Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta voidaankin havainnoida erityisesti uskottavuuden,
siirrettdvyyden, varmuuden sekd vahvistuvuuden kriteerien ndkokulmasta. Uskottavuudella
tarkoitetaan sité, tulkitseeko tutkija késityksid yhtendisesti tutkittavien kanssa. (Eskola & Suoranta
1998) Toisaalta tutkimuksen siirrettivyydelld viitataan sithen, onko tutkimustulokset siirrettavissa tai
toisin sanoen yleistettdvissd. (Eskola & Suoranta 1998) Tiassd pro gradu -tutkielmassa aineisto
koostuu teemahaastatteluista, joissa oli mahdollista esittdi tarkentavia kysymyksié niin haastateltavan
kuin haastattelijankin toimesta. Liséksi haastattelurunko 14hetettiin haastateltaville etukéteen, jolloin

haastateltavilla oli mahdollisuus perehtyi haastattelun teemoihin ja esittdi tarkentavia kysymyksia.

Toisaalta tutkimushaastatteluiden osalta tuotiin esiin myos se, ettd haastateltavien ei tarvitse
etukdteen valmistautua, silli Kestdvin kuntatalouden tietopohja — nyt ja tulevaisuudessa -
tutkimushankkeen keskeisend ndkokulmana oli haastateltavien omat tulkinnat kestdvyyden ilmiosta.
Tutkimustulosten siirrettdvyyteen tai yleistettdvyyteen vaikuttaa puolestaan se, ettd tissa
tutkimushaastattelut toteutettiin Suomen 25 suurimman kunnan joukosta. Tarkoituksena oli siis

muodostaa nikemys suurten kuntien talous-, rahoitus ja toimialajohtajien tulkinnoista.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa varmuudella tarkoitetaan sité, ettd huomioidaan
mahdolliset tutkimukseen ennustamattomasti vaikuttavat ennakko-oletukset. (Eskola & Suoranta
1998) Tamén tutkielman osalta ennakko-oletuksia oli syntynyt Kestdvian kuntatalouden tietopohja —
nyt ja tulevaisuudessa -tutkimushankkeen pohjalta. Kuitenkin tdssd tutkielmassa tutkimushaastattelut
analysoitiin  tdmdn tutkielman tutkimuskysymysten perusteella. Liséksi aineistoldhtdisen
sisdllonanalyysin valinta perustuu sithen nikokulmaan, etté tdssd tutkielmassa aineistoa on ldhestytty
tutkijan omilla ehdoilla eikd teorian pohjalta (Tuomi & Sarajarvi 2018). Toisaalta tutkimuksen
luotettavuutta voidaan arvioida vahvistuvuuden kriteerin kautta. Télla tarkoitetaan sitd, ettd muut
samaa ilmiotd koskevat vastaavat tutkimukset heijastavat tutkijan tutkimustuloksia ja tulkintoja.
(Eskola & Suoranta 1998) Tiassd tutkielmassa on esitetty aiempaa tutkimuskirjallisuutta seké
teoreettinen viitekehys. Néiden perusteella voidaan tulkita, ettd samankaltaisia tutkimustuloksia on
havaittu myds muissa tutkimuksissa. Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa keskeisté on kuitenkin
se, ettd tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena, silld tdlloin myds tutkimuksen koherenssi sdilyy

(Tuomi & Sarajirvi 2018).

Tadmin tutkimuksen tarkoituksena oli lisdtd ymmarrysti siitd, miten kunnissa edistetdén ja johdetaan

kestdvyyttd strategisen johtamisen ndkokulmasta sekd miten strategiset kestdvyystavoitteet
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operationalisoidaan. Tutkimustulokset ovat syntyneet laadullisen analyysin pohjalta, jolloin niihin
heijastuu myo0s tutkijan omat tulkinnalliset ldhtokohdat ja ndkokulmat. Kuitenkin tutkimustulokset
ilmentdvdat aiemman tutkimuskirjallisuuden kanssa samankaltaisia nékokulmia, joten tuloksia
voidaan pitdd uskottavina. Kuitenkin tdmé tutkimus tuo lisdarvoa ja lisdtietoa kestivyyden sekd
strategisen johtamisen vélisestd monitahoisesta tutkimusteemasta. Aiempi tutkimuskirjallisuus on
suurelta osin keskittynyt kuvailemaan sitd, millaisia kestdvyysstrategioiden tulisi olla. Téssi
tutkimuksessa on kuitenkin pyritty kuvaaman sitd, miten strategisen tason kestdvyystavoitteet
operationalisoidaan osaksi kunnan varsinaista toimintaa. Témén lisdksi tutkielmassa kestdvyyden
tematiikkaan on yhdistetty strategisen johtamisen viitekehys, mikd tuo omalta osaltaan arvokasta

tietoa kuntien kestdvyyden edistimisen ja johtamisen tematiikkaan.

6.3 Jatkotutkimusaiheet

Tassd tutkielmassa kisiteltyjd aiheita voisi syventdd tekemélld jatkotutkimusta siitd, miten
kestavyyttd edistetddn ja johdetaan strategisen johtamisen ndkokulmasta myods Suomen
keskikokoisissa ja pienissd kunnissa. Laajentamalla tutkimuksen aineistoa saataisiin kiinnostavaa
tietoa siitd, eroaako kestdvyyden edistimisen ja johtamisen ndkdkulmat suurten ja pienten kuntien
vililld sekd millaiset tekijét koetaan keskeisiksi kestivyyden edistdmisen ndkokulmasta myos muissa

kuin Suomen suurimpien kaupunkien joukossa.

Lisédksi jatkotutkimuksen kannalta olisi kiinnostavaa tarkastella kestivyyden eri ulottuvuuksia
yksittdisind kokonaisuuksinaan eli niin, ettd mahdollisissa jatkotutkimuksissa syvennyttéisiin
erikseen taloudellisen, sosiaalisen ja ekologisen kestivyyden nédkokulmiin. Tdma syventdisi
ymmaérrystd kestivyyden monitahoisesta maédrittelystd ja mahdollisesti ilmentéisi taloudellisen,
sosiaalisen sekd ekologisen kestdvyyden erityispiirteitd. Kiinnostavaa olisi myds tutkia kestdvyyden
edistimistd ja johtamista pitkittdistutkimuksen avulla. Pitkittdistutkimus tarjoaisi mahdollisesti
mielenkiintoisia ndkemyksid  siitd, miten kestdvyyden edistiminen ja  strategisten

kestdvyystavoitteiden operationalisointi kehittyy pitkédn aikavélin kuluessa.

Téssé tutkielmassa havainnoitiin, miten strategisen johtamisen pitkédn aikavilin tarkastelu kytkeytyy
kestdvyyden teemaan toimia ja tehdé valintoja ennakoivasti seki tulevaisuusorientoituneesti. Tamén
teeman tarkastelu lisdsi ymmarrysti siitd, miten ennakoiva ote vaikuttaa kunnan paitdksentekoon ja
paidtoksenteon vaikutuksiin. Viimeisimpdnd jatkotutkimusaiheena téssd tutkielmassa ehdotetaan

jatkotutkimuksen tekemistd kuntien talous-, rahoitus- ja toimialajohdon ohella myos siitd
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ndkokulmasta, miten kestivyyttd edistetddn ja toimeenpannaan toimialojen sisdlld sekd kunnan

toimeenpanevalla organisaatiotasolla.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelurunko

Kestédvi kuntatalouden tietopohja — nyt ja tulevaisuudessa -tutkimushanke
Tutkimuksen vastuullinen johtaja:
Yliopistonlehtori Lotta-Maria Sinervo, lotta-maria.sinervo@tuni.fi, +358 505099042

Haastattelurunko 11/2022

Teema 1: Kestdvyys ilmiond ja osana tyotdsi
Mitd kestivyys tarkoittaa oman tydsi kannalta?

Miten kestdvyys nakyy tyossdsi?

Teema 2: Kestdvyys ja kunnan strategiaty®
Miten kestdvyys ndkyy kuntanne strategian suunnittelussa?

Miten strategia mielestisi ohjaa toimintaa kestdvyyden osalta kunnassanne?

Teema 3: Kestdvyyden johtaminen
Miten siné johdat kestivyyttd omassa tydssdsi?
Minkalaisia valintoja teet kestdvyyden suhteen?

Missé tilanteissa valintoja voi joutua tekemaidn?

Teema 4: Kestivyyden tietopohja

Minkélaista kestidvyyteen liittyvdd informaatiota kédytét johtamisessa?
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Millaista kestdvyyteen liittyvdd informaatiota tarvitset johtamisessa?

Teema 5: Kestédvyyden raportointi

Miten mielestési kunnassanne raportoidaan kestdvyydesté (sisdisesti/ulkoisesti)?

Teema 6: Kestdvyyden ulkoiset ohjausmekanismit

Millaisia kunnan ulkopuolisia kestdvyyteen liittyvid ohjausmekanismeja tunnistat?



