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Esipuhe

Kestdvyyden ilmio on samanaikaisesti globaali, kansallinen ja paikallinen. [lmi6 kos-
kettaa yhteiskuntaa ja sen toimijoita laajasti. Kestavyyden nimissa erilaiselle toimin-
nalle asetetaan monentasoisia tavoitteita. Julkishallinnolla on merkittiava rooli kesta-
vyyden tavoitteiden saavuttamisessa ja kestavyyden mahdollistamisessa. Kuntien ja
kaupunkien osalta kestavyys kytkeytyy niiden perustehtavaan hyvinvoinnin edista-
misessa taloudellisesti kestavalla tavalla. Myos Kuntalain (410/2015) 1ahtokohtana
on edistdd kunnan toiminnan suunnitelmallisuutta ja palvelujen jarjestamista asuk-
kaille taloudellisesti, sosiaalisesti ja ymparistollisesti kestavalla tavalla.

Kestiavyys moniulotteisena, kompleksisena ilmiona edellyttda kuntien talouden ym-
martdmista ja johtamisen kiytinteiden ja toimintatapojen jasentamistd uudella ta-
valla. [lman muutoksia kuntaorganisaation toiminnassa, ei kestavyyttd rakenneta
myo6skaddn laajemmin yhteiskunnassa. Riskina on se, ettd kestiavyys jaa tavoitteiden
tasolle ja toimeenpano johtamisessa jaa kunnissa puutteelliseksi. Kuten tassa tutki-
musraportissa toteamme, kestavyys kunnassa edellyttaa johtajia, johtamisen tekoja
ja paikkoja, my0s yhteiskunnan eri tasoilla. Kestavassa kuntataloudessa ei kyse yk-
sinomaan 'taloudellisesta’ kysymyksestd, vaan talous on ymmarrettava kestavyyden
johtamisen vilineend. Tama edellyttda talouden ja toiminnan yhteensovittamista joh-
tamisessa. Taman vuoksi tdiméan tutkimuksen informantit ovat olleet talousjohtajien
ohella kuntien toimialajohtajia. Heidadn roolinsa poliittisen paatéksenteon ja ylimméan
kuntajohdon tahdonilmaisun tulkitsijoina ja toimeenpanijoina on kestavyyden johta-
misessa olennainen. Naista edellda mainituista nakokulmista aiempaa tutkimusta jul-
kishallinnon kontekstissa on vahan. Tahdn tutkimusaukkoon tdma tutkimusraportti
pyrkii vastaamaan seka tarjoamaan valineitd kestavyyden johtamiseen kunta-arjessa.
Samalla tutkimuksen empiirinen aineisto luo tilannekuvaa siitd, miten kestavyytta
johdetaan suomalaisissa kunnissa.

Kestdvyyden johtamisen tutkiminen on ollut luonteeltaan eksploratiivista aihepiirin
aiemman tutkimuksen vahyyden vuoksi. Tutkimuksen koherenssin ja reliabiliteetin
vuoksi tutkimusta on hankkeen aikana esitelty laajasti niin kansallisesti kuin kansain-
valisestikin. Hankkeen tutkimusasetelman, siina toteutetun kirjallisuuskatsauksen ja
sen analyysin varmentamiseksi tutkimusta on esitelty kansainvalisessa European
Group for Public Administration (EGPA) -konferenssissa verkossa 2021 Public Finan-
cial Management -tyoryhmassa sekd vuoden 2022 EGPA-konferenssissa Lissabonissa
Portugalissa Performance in Public Sector -tyéryhmaéssa. Tutkimuksen altistaminen
hallintotieteellisille kansainvilisille tiedeyhteisoille tuki tutkimusasetelman tarken-
tamista ja viimeistelya ja vahvisti koko tutkimuksen relevanssia ja tieteellista kontri-
buutiota. Vuonna 2022 tutkimusta esiteltiin myds International Research Society for
Public Management (IRSPM) -konferenssissa. Talloin julkisen johtamisen kansainva-
liselle tiedeyhteisolle esiteltiin tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen osio Strategic
Planning and Social-Political-Administrative Relations - Theories and Practices -tyo-
ryhmassa. Tyoryhman keskustelut ja kommentit auttoivat tutkimuksen kirjallisuus-
katsauksen analyysissa. Loppuvuodesta 2022 tutkimusta esiteltiin Hallinnon ja kun-
tatutkimuksen tiedepaivilld Kuopiossa Datasta merkityksiin -tydryhmassa. Tyoryh-
massa esiteltiin kirjallisuuskatsauksen lisdksi tutkimuksen kyselyaineiston tuloksia,



joihin liittyvat tyéryhman huomiot ja havainnot auttoivat tulosten analyysissa ja paa-
telmien muodostamisessa.

Hanketta on esitelty tieteellisten konferenssien lisdaksi myds muilla foorumeilla. Tut-
kimuksen tuloksista on keskusteltu Suomen Kuntaliiton asiantuntijoiden kanssa.
Tuon keskustelun ja ajatustenvaihdon pohjalta on kirjoitettu ja julkaistu blogiteksti
syksylla 2022 Kuntaliiton Vieraskyna-blogissa otsikolla "Kestava kuntatalous — hopo-
hoposta johtamisen arjeksi”. Tutkimushankkeeseen kytkeytyy myos kirjanluku "Kes-
tavyyden tulkinta kaupunkitalouden johtamisen kysymyksena” (Sinervo & Laihonen
2022) loppuvuodesta 2022 Vastapainon julkaisemassa, avoimesti saatavilla olevassa,
Hallinnon tutkimuksen tulevaisuus -kokoomateoksessa.

Hankkeen vastuullisena johtajana on toiminut HTT Lotta-Maria Sinervo, joka on ollut
vastuussa hankkeen toteutuksesta ja raportoinnista ja kantaa vastuu myds tahan tut-
kimusraporttiin mahdollisesti jddneista virheista. Tutkimuksen tieteellisena sparraa-
jana ja yhteistyokumppanina on toiminut tietojohtamisen professori Harri Laihonen
Sosiaali- ja terveysjohtamisen laitokselta Itd-Suomen yliopistosta. Tutkimushank-
keessa tutkijana on tydskennellyt HTM Meri Pulkkinen seka tutkimusapulaisena HTK
Katri Yrjola Tampereen yliopistossa. Tutkimustyon on mahdollistanut Kunnallisalan
kehittamissadtion myontama tutkimusrahoitus, josta tekijat haluavat lausua lampi-
mimmat kiitoksensa. Tutkimustyo ei olisi ollut mahdollista tdssa laajuudessa myos-
kdan ilman tutkimuksen informantteja. Ndin kattavan empiirisen aineiston keradmi-
nen ei ole itsestddnselvyys, vaan vaatii aikaa ja sitoutumista informanteilta kiireisen
kunta-arjen keskelld. Esitimme kiitoksemme kaikille tutkimukseen osallistuneille,
niin kyselyn vastaajille kuin erityisesti haastateltaville! Tutkimuksen informanttien
tavoittamisessa ja tutkimusasetelman keskusteluttamisessa merkittdvana apuna on
ollut Kuntatalousasioiden johtaja Sanna Lehtonen Suomen Kuntaliitosta. Lammin kii-
tos tahdnastisesta yhteistyosta!



1 Johdanto — kestavyyden johtaminen
kuntien tehtavana

Kestiavyyden merkitys julkisella sektorilla on viime vuosina korostunut entisestaan.
Kestavyytta voidaan pitaa julkishallinnossa toiminnan lahtékohtana, sen paatavoit-
teena seka toivottuna lopputuloksena. Julkisella sektorilla on jo silkan kokonsa joh-
dosta merkittava asema kestavan tulevaisuuden tekijana ja turvaajana. Taman lisaksi
kansalaisten hyvinvoinnin, yhdenvertaisuuden ja myds tulevien sukupolvien elaméan
edellytysten huomiointi vaistimatta nousevat julkisen sektorin toiminta-agendalle.
[Iman kestavia ajattelu- ja toimintatapoja huomisen Suomen hyvinvointia ei voida
taata.

Julkisen sektorin osana kunnilla on merkittava rooli kestavyyden edistamisessa,
koska ne jarjestavat suuren osan kuntalaisille tarjottavista palveluista, ja kunnan toi-
met vaikuttavat suoraan ihmisten hyvinvointiin ja fyysiseen elinymparist6on varsin
nakyvalla tavalla. Lisdksi kunnilla on velvollisuus kuntalaisia kohtaan taata kestava ja
hyvinvoiva tulevaisuus myo6s seuraaville sukupolville. Voidaankin sanoa, etta sosiaa-
lisen, ekologisen ja taloudellisen kestdavyyden edistiminen on yksi kuntien merkitta-
vimmista tehtavista tulevina vuosikymmenina ilmastonmuutoksen aiheuttamien on-
gelmien, sosiaalisen eriarvoistumisen ja taloudellisten haasteiden ristitulessa. Kesta-
vyys huomioidaan niin ikddn vuoden 2015 (410/2015) kuntalain ensimmaisessa py-
kalassa, jossa saddetdadn, ettd kuntien on edistettdva asukkaidensa hyvinvointia ja alu-
eensa elinvoimaa seka jarjestettava asukkailleen palvelut taloudellisesti, sosiaalisesti
ja ymparistollisesti kestavalla tavalla.

Kestiavyys on noussut suomalaisten kuntien agendalle muun muassa vuonna 2015
julkaistujen YK:n kestavan kehityksen Agenda 2030 -tavoitteiden myo6ta. Naissa kes-
tavan kehityksen tavoitteissa (sustainable development goals, SDG) kestdvyydelle
asetetaan 17 tavoitetta. Julkishallinnon roolia kestdvassa kehityksessa kasitellddn
muun muassa SDG 11 -tavoitteessa, jossa asetetaan tavoite turvallisista ja kestavista
kaupungeista, yhdyskunnista ja yhteisoistd. Taman lisdksi SDG 16 painottaa rauhan-
omaisten yhteiskuntien edistamisen tavoitetta seka vastuullisia ja tehokkaita insti-
tuutioita. Nama tavoitteet ovat suoraan yhteydessa suomalaisessa yhteiskunnassa
kuntien ja kaupunkien toimintaan, ja siten ne asettavat kuntasektorin kestavan kehi-
tyksen edistamisen ytimeen.

Kestdvyyden merkitys tulevaisuuden kunnille on tunnistettu myés Suomen Kuntalii-
tossa, jonka tuoreen kestavan kehityksen innovaatiobarometrin mukaan kestavan ke-
hityksen tavoitteet motivoivat enemmistda kunta-alan organisaatioista innovaatio-
toimintaan (Suomen Kuntaliitto 2022). Tama nakokulma kertoo oleellisen kestavyy-
teen liittyvista erilaisista ulottuvuuksista — haasteiden ja ongelmien lisdksi kestavan
kehityksen tavoitteet luovat tarvetta ja intoa luoda uutta ja innovoida. Nain pyrkimys
kohti ekologisesti, taloudellisesti ja sosiaalisesti kestdvda yhteiskuntaa motivoi
kunta-alan toimijoita luomaan kestiavampaa tulevaisuutta, joka mahdollistaa monin
eri tavoin positiivisia vaikutuksia. Voidaankin sanoa, etta niin kansallinen kuin kan-
sainvalinenkin toimintaymparistd on ottanut kestdvyyden huomioon aivan uudella



tavalla. Nama tuulet vaikuttavat merkittavasti sithen, miten suomalaisissa kunnissa
suhtaudutaan kestdvyyteen ja sen vaatimiin toimiin.

Liiketaloudellisessa tutkimuksessa on lahestytty erityisesti yrityspuolella sosiaalisen
ja ymparistollisen vastuullisuuden nakokulmista. Aiemmassa tutkimuksessa on ko-
rostettu sitd, ettd kestdvyytta tulisi lahestya johtamisen kysymyksena. Tama on olen-
naista myos hallintotieteellisessa tutkimuksessa, silla viela tiedetdan liian vahan siita,
miten julkishallinto kokonaisuutena tai yksittaiset viranhaltijat ottavat kestavyyden
huomioon paivittdisessa paatoksenteossa ja johtamisessa. Lisdymmarrysta tarvittai-
siin erityisesti julkishallinnon kestavyytta mahdollistavista ja edistavista tekijoista.
Tassa tutkimuksessa lahestymme naita tutkimusaukkoja tarkastelemalla kestavyy-
den johtamista ja sen edellyttdmaa tietopohjaa. Erityisen tarkastelun kohteeksi on
nostettu suomalaiskunnissa tydskentelevat johtajat, jotka tekevat paivittdisessa tyos-
sdan kestavyyteen liittyvia paatoksia. Myos kunnissa kestdvyydelle asetetaan poliit-
tisessa paatoksenteossa tavoitteita ja kestavyys nakyy kuntien strategisissa tavoit-
teissa, sen sijaan kestdvyyden toimeenpano kunnan johtamisessa ei ole saanut riitta-
vaa tutkimuksellista huomiota.

Tutkimusraportti etenee seuraavasti. Ensin esitellddan tutkimuksen tutkimusase-
telma, menetelmait ja hyodynnetyt aineistot. Taman jalkeen raportti etenee kirjalli-
suuskatsauksesta esiin nousseisiin keskeisiin 16ydoksiin. Kirjallisuuskatsauksen
jalkeen esitelladn tutkimuskysely ja sen tulokset. Kyselysta raportti etenee tutkimus-
haastatteluihin ja niiden tuloksiin. Raportti paattyy paatelmiin ja pohdintaan.

2 Tutkimushankkeen merkitys ja
tutkimusasetelma

Tassa raportoitavan tutkimushankkeen tavoitteena on syventda jo olemassa olevaa
tietoa kestavyydesta ja tuottaa uutta tietoa niista tekijoista, jotka vaikuttavat kesta-
vaan kuntatalouteen. Hankkeen keskeiset ndkokulmat ovat talouden suunnittelu ja
tiedolla johtaminen. Tutkimuksessa tarkastellaan kuntaorganisaation kestavyytta
palveluiden jarjestamiseen ja rahoittamiseen liittyvina kysymyksina. Vaikka kesta-
vyys ja siihen liittyvat tavoitteet ovat olleet jo vuosikymmenia osa julkista keskuste-
lua niin yhteiskunnassa kuin tieteen tekijoiden parissa, on vield kdytannossa ajoittain
epdselvaa, mita kestiava toiminta tarkoittaa ja todella edellyttda. Johtamisen kysy-
myksia ajatellessa keskioon nousee tilldin kestavyyden toimeenpano, eli se, miten
kyseessa oleva ilmi6 voidaan muuntaa toiminnaksi, kdytanndoiksi ja resursseiksi.

Kdytdannon toiminnan tarkastelussa olemme keskittyneet tutkimuksessa niihin nako-
kulmiin, joita kestdvyyden johtaminen vaatii, eli kestavyyden tietopohjaan ja sen hyo6-
dyntdmiseen. Tutkimus pyrkii ymmartdmaan, miten suomalaisissa kunnissa johde-
taan kestavyyttd, minkalaista tietopohjaa tima johtaminen vaatii, ja mita erityisvaa-
timuksia se asettaa kunnissa tyoskenteleville johtajille. Kysymyksiin vastataan hyo-
dyntden monipuolista empiiristd aineistoa ja aiempaa tutkimuskirjallisuutta. Vaikka
kestavyys ilmiona on laaja ja monitulkintainen, on yksi asia selvaa - suomalaisissa
kunnissa kestavyyden edistamiseksi tehtdvan tyon tarkasteleminen on kaikkien
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suomalaisten etujen mukaista. Jotta kestdvyyden eteen tehtdavaa tyota voidaan kehit-
taa, tehostaa ja vieda eteenpadin, tulee sen tilasta olla selkea ja ajankohtainen kuva.

2.1 Tutkimustehtdva ja sen merkitys

Tutkimushankkeen merkitys kuntasektorille nakyy aiheen ajankohtaisuudessa. Kes-
tavyytta on tutkittu viime vuosikymmenind paljon useilla eri tutkimusaloilla, ja ai-
heen yhteiskunnallinen merkittdvyys on ilmeinen. Tieteelliseen Scopus-hakupalve-
luun tehty haku sustainab*-hakusanalla, eli sustainability-sanan kaikilla taivutusmuo-
doilla, osoittaa selkeasti kuinka paljon aiheen ymparilta 16ytyy eri alojen tutkimusta
vuosien varrelta (kuvio 1). Julkaisuvolyymi on kasvanut 2000-luvulla, erityisesti
2015 vuodesta eteenpdin. Tuolloin YK:n kestavan kehityksen Agenda 2030 -tavoitteet
julkaistiin.

120k
100k
B0k
&0k
40k
20k

0 seeew
1958 1954 1970 1976 1982 1988 19594 2000 2006 2012 2018

Kuvio 1. Scopus-tietokannan hakutulokset joulukuussa 2022 hakusanalla sustainab*.
(Scopus 2022).

Kestdvyys on nakyva teema aina kuntalaista (2015/410) alkaen, ja sen merkitys kun-
nissa on nousussa koko ajan. Kestavyyden tietopohjakysymysten lisdksi tassa tutki-
muksessa tarkastellaan kuntien toimialajohtajien nakemyksid kunnissa tapahtuvasta
kestdvyyteen liittyvasta suunnittelusta, kiytannon tyosta ja sen vaikutuksista. Tama
tutkimus tarkastelee myos kuntien kestavyysty6hon vaikuttavia ulkoisia ohjausme-
kanismeja. Kansainvalistyva maailma tuo kansallisten ohjelmien lisdksi myos ylikan-
salliset ohjelmat, asetukset ja toimintatavat moderneihin kuntiin Suomessa. Tutki-
muksessa tarkastellaankin, millaisia vaikutuksia seka kansallisilla etta ylikansallisilla
ohjauskeinoilla on kuntien kestavyystyohon.

2.2 Tutkimuksen toteutus ja menetelmat

Tutkimushanke on edennyt seuraavalla tavalla (ks. kuvio 2). Ensimmaiseksi toteutet-
tiin kattava, kansainvaliseen vertaisarvioituun tutkimuskirjallisuuteen kohdistunut
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kirjallisuuskatsaus (VAIHE 1). Kirjallisuuskatsauksen pohjalta luotiin teemoittelu ai-
kaisemmassa tutkimuksessa esiinnousseista olennaisimmista tekijoista liittyen kes-
tavyyteen ja sen johtamiseen julkisella sektorilla. Teemoittelun pohjalta rakennettiin
tutkimuskysely (VAIHE 2), joka toteutettiin verkossa alkusyksylla 2022. Kyselyn koh-
deryhmana olivat kuntien viranhaltijat, erityisesti johtotason talous- ja rahoitusjoh-
tajat sekd kuntien toimialojen johtajat. Kirjallisuuskatsauksen ja kyselyn pohjalta luo-
tiin haastattelurunko, jota hyddynnettiin teemahaastatteluissa (VAIHE 3). Teema-
haastatteluita tehtiin yhteensa 25 kappaletta, ja ne tukivat ja syvensivat kyselyyn saa-
tuja vastauksia. Haastateltavat valittiin Suomen 25 suurimman kunnan johtavista vi-
ranhaltijoista, ja haastateltavat olivat rahoitus- ja talousjohtajia seka kyseisten kun-
tien eri toimialojen johtajia. Tutkimuksen viimeisen vaiheen muodosti synteesi, jossa
kirjallisuuskatsauksen keskeiset havainnot yhdistetiin kysely- ja haastatteluaineisto-
jen tarkeimpiin tuloksiin (VAIHE 4).

VAIHE I:
Kirjallisuuskatsaus

VAIHE Il:

Kysely

VAIHE Il1:
Asiantuntijahaastattelut

VAIHE IV:

Synteesi

Kuvio 2. Tutkimuksen prosessikaavio.

Tutkimus toteutettiin monimenetelmallisesti erilaisia tiedon kerddmisen ja analy-
soinnin keinoja hyddyntdaen. Monimenetelmallinen tutkimusote oli paikallaan erityi-
sesti aiheen laajuuden ja monitulkintaisuuden johdosta. Kestavyyden ilmidsta ei ole
olemassa yksittdista tulkintaa tai kasitemaarittelya, josta vallitsisi konsensus (esim.
Purvis et al. 2019). Kestdvyyden ldhestyminen monimuotoisella tutkimusotteella
mahdollistaa aiheen syvillisen ymmartamisen lisdksi erilaisten, ehka ennalta arvaa-
mattomienkin, tulosten esiinnousun. Kyselyaineistonkeruun yhdistdminen kvalitatii-
viseen haastatteluaineistoon mahdollistaa tdssa tapauksessa ilmién hahmottamisen
lisdksi tarkemman ja syvemman tarkastelun, joka hyddyttaa myos tutkimuksen kay-
tannollista kontribuutiota. Kirjallisuuskatsauksen artikkelien analyysissa on hy6dyn-
netty teemoittelua ja haastatteluaineistojen analysoinnissa on sisdllénanalyysia
(Tuomi & Sarajarvi 2018). Vaikka tutkimuksen tulokset eivat sellaisenaan ole suoraan
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yleistettavissd, tarjoavat ne mahdollisuuden aiheen syvempaan jatkotarkasteluun.
Talla hetkella kestavyyden johtamisen ja kestavyyden tietopohjan kysymyksiin liitty-
vat aiheet ovat kotimaisella tutkimuskentallad jadneet vahemmalle huomiolle. Nain ol-
len tdmankaltainen avaus aiheeseen on jo itsessadan tervetullut lisa hallintotieteelli-
seen keskusteluun.

2.3 Tutkimuksen systemaattinen kirjallisuuskatsaus

Tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa toteutettiin systemaattinen Kkirjallisuuskat-
saus hallintotieteelliseen kansainviliseen kirjallisuuteen. Kirjallisuuskatsauksen ta-
voitteena oli koota aikaisempi teemaa kasitteleva tutkimuskirjallisuus ja sen avulla
ymmartaad kestavyytta kansainvalisena ilmiona hallintotieteen kentalla. Kansainvali-
siin johtaviin tiedelehtiin kohdennetuilla hauilla saatiin selville, miten kestavyytta ja
sen johtamista on Kkasitelty aiemmassa kansainvalisessa tutkimuskirjallisuudessa,
seka siitd, millaisia mahdollisia tutkimusaukkoja aihepiiriin liittyen on tunnistetta-
vissa.

Strukturoitu systemaattinen kirjallisuuskatsaus kohdennettiin korkealaatuisiin ja lai-
natuimpiin hallintotieteellisiin kansainvalisiin tiedelehtiin. Katsaus kohdennettiin
The Journal Citation Report -listauksen (JCR) maarittelemiin alan vertaisarvioituihin
lehtiin. JCR-listaus kootaan muun muassa lehtien lainausmaaria vertailemalla ja lis-
taus on yleisesti tiedemaailmassa hyodynnetty. Lehtien valinta olisi ilman listausta
ollut pitkallinen prosessi, ja informaatikon konsultoinnin jilkeen paddyimme hyo-
dyntdmadn vuoden 2021 JCR-listaa sellaisenaan (taulukko 1). Listan hyodyntdminen
mahdollisti katsauksen rajaamisen tiettyihin lehtiin ilman, ettd aihetta joudutaan ra-
joittamaan merkittavasti hakusanoilla.
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Taulukko 1.Kirjallisuuskatsauksessa mukana olevat lehdet ja artikkelien lukumaara

lehdittain.
Lehden nimi Lehden | Sijoitus Loydetyt Kirjallisuus-
lyhenne | JCR-listalla | artikkelit, katsaukseen
1km mukaanotetut
artikkelit, Ikm
Journal of Public Administration Research | JPART 2. 7 0
and Theory
Public Management Review PMR 3. 51 15
Review of Public Personnel RPPA 5. 2 0
Administration
Public Administration Review PAR 6. 32 3
Public Administration PA 14. 17 2
International Review of Administrative IRAS 18. 42 2
Sciences
International Public Management Journal | [PM] 19. 12 0
American Review of Public ARPA 22. 20 1
Administration
Public Performance and Management PPMR 24. 13 2
Review
Local Government Studies LGS 26. 27 3
Administration & Society AdmSo 28. 21 2
Public Personnel Management PPM 31. 3 0
Public Money & Management PMM 32. 71 12
Australian Journal of Public AJPA 37. 46 1
Administration
Human Service Organization: HSO 38. 10 0
Management, Leadership & Governance
Public Administration and Development PAD 39. 91 4
Canadian public administration - CPA 43. 13 1
administration publique du canada
Transylvanian review of administrative TRAS 44, 48 2
sciences
Lex localis - journal of local LL 45. 36 4
self-government
Yhteensa 22 562 54
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JCR-listauksessa oli vuodelta 2021 yhteensa 48 lehted, joista 29 jatettiin pois joko
englanninkielisten artikkeleiden puutteen johdosta tai sen vuoksi, ettd kyseessa oli
vain yhteen, kapeaan teemaan keskittyva lehti. Naissa lehdissa fokuksessa ei ollut jul-
kinen johtamisen tai hallinto. Kaytetty hakulauseke TITLE-ABS-KEY sustainab™ mah-
dollisti hakutuloksissa sustainability-sanan kaikkien muotojen esiintulon niin artik-
kelien otsikoissa, abstrakteissa tai avainsanoissakin. Kirjallisuushaku tehtiin
SCOPUS-tietokannasta yksitellen jokaiseen lehteen. Tuloksena saatiin 562 artikkelia
(kuvio 3). Artikkelit kaytiin lapi koko tutkimusryhman voimin siten, ettd niiden abst-
raktien perusteella suoritettiin arviointi siitd, onko artikkelin sisalto tutkimuksen tee-
maan sopivaa. Tdssa vaiheessa artikkeleista jatettiin pois ne, jotka eivat keskittyneet
kestdavyyden ilmioon, eivatko tarkastelleet kestavyyttd organisatorisesta ndkokul-
masta. Ensimmaisen karsintakierroksen jalkeen artikkeleita oli jaljelld yhteensa 121.
Nama artikkelit luettiin kokonaan koko tutkimusryhman toimesta, jolloin niitd arvi-
oitiin suhteessa tutkimuksen ydinkysymykseen ja kasilld olevaan aiheeseen. Tassa
vaiheessa 121 artikkelista karsittiin sulkukriteereihin nojaten 67 artikkelia. Kirjalli-
suuskatsauksen ulkopuolelle jadneet artikkelit eivat tarkastelleet kestavyytta organi-
satorisesta nakokulmasta (n=26) tai niiden fokuksessa oli pelkidstian talouden tasa-
paino (n=19). Ulkopuolelle jaivat myos artikkelit, jotka eivat vastanneet tutkimusky-
symykseemme kestdvyyden johtamisesta (n=22). Nain lopulliseen kirjallisuuskat-
saukseen jai jaljelle 54 artikkelia.

Kirjallisuuskatsaus raportoitiin PRISMA-mallia hyédyntden. PRISMA (Preferred Re-
porting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) on kirjallisuuskatsauksen
analysointi- ja raportointimalli, jonka avulla artikkeleita kdydaan systemaattisesti
vaihe vaiheelta lapi (Sarkis-Onofre et al. 2021). PRISMA-mallissa hyédynnettiin myos
hankkeen kaikkia tutkijoita sen eri vaiheissa - ndin artikkeleiden lapikdyntiin ja jat-
koon hyvdksymiseen saatiin monia eri ndkékulmia ja mielipiteita. Tutkijatriangulaa-
tiolla varmistettiin aineiston tuloksellinen lapikdynti ja analysointi. Jokaisessa karsin-
tavaiheessa paatoksia oli tekemdssa useampi silmapari vahvistaen tutkimuksen luo-
tettavuutta. Tutkijatriangulaation hyddyiksi voidaan myo6s laskea sen tarjoamat na-
kékulmaedut - tutkimusryhmamme koostui seka julkisen talousjohtamisen etta tie-
tojohtamisen tutkijoista, jolloin artikkeleiden ldapikdynnissa hyddynnettiin myos tut-
kijoista itsestdan kumpuavaa monitieteellistd lahestymistapaa. Tutkijatriangulaati-
ossa hyodynnettiin Excel-ohjelmistoa ja varikoodijarjestelmaa, jossa punainen koodi
merkitsi hylattavaa artikkelia, oranssi ryhman keskustelua vaativaa artikkelia ja vih-
red koodi jatkoon etenevaa artikkelia. Varikoodaukset tehtiin eri vaiheissa itsenai-
sesti, jotta muiden valinnat eivat vaikuttaneet tutkijan paatoksiin.
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Artikkelien maara hakukonehaun jalkeen (n=562)

Vv

Lapikdydyt artikkelit (n=562)

: Kokonaiset artikkelit,

Kokonaiset artikkelit soveltuvuusarvioinnissa jotka jatettiin pois
(n=121) [> hylkayskriteerien

pohjalta (n=67)

Lopulliseen katsaukseen mukaan otetut
artikkelit (n=54)

Otsikkojen ja abstraktien

pohjalta hylatyt artikkelit
I::> (n=441)

Kuvio 3. Kirjallisuuskatsaus PRISMA-mallia hyodyntaen.

Lopulliset 54 englanninkielistd artikkelia analysoitiin ja teemoiteltiin, jotta aineis-
tosta voitaisiin luoda typologia. Loimme artikkeleista viisi teemaa, joita hyodyn-
simme tutkimuksen seuraavissa vaiheissa. Kirjallisuuskatsauksen teemojen avulla
muun muassa rakennettiin verkkokyselyssa hyddynnetyt teemat. Taman lisaksi
teemoittelua hyodynnettiin asiantuntijahaastatteluiden kysymysrungon rakentami-
sessa.
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3 Kestavyyden johtaminen aiemmassa
tutkimuskirjallisuudessa

3.1 Kirjallisuuskatsauksen teemoittelu

Kirjallisuuskatsauksessa tunnistimme viisi padateemaa kestavyyden johtamisesta hal-
lintotieteellisessa tutkimuksessa. Kirjallisuuskatsauksen artikkeleista tunnistettiin
ensin pienemmat alateemat, joista muodostettiin padteemat. Paddteemat ovat 1) kes-
tavyyden poliittinen ohjaus, 2) kestdavyyden laskenta ja raportointi, 3) kestdvyyden
strateginen suunnittelu ja toimeenpano, 4) kestavyyden edellyttdma kapasiteetti ja
kyvykkyys seka 5) kestdavyyden johtamisen kdytannoét (kuvio 4). Teemoittelun myota
niahdaan, ettd nelja jalkimmaista teemaa kytkeytyvat enemman organisaation sisai-
siin kysymyksiin, kun taas kansalliseen ja ylikansalliseen ohjaukseen ohjauksen liit-
tyvia nakokulmia voidaan pitda organisaation ulkopuolisina, joilla pyritaan vaikutta-
maan organisaation toimintaan. Kestavyyden johtamisessa tulee tulkita ja implemen-
toida myos kestavyyden eritasoinen poliittinen ohjaus. Teemat avataan tarkemmin
seuraavaksi.

Kuvio 4. Kirjallisuuskatsauksen

typologia.

Kestavyyden . . . Kestavyyden
oh'!gg'a Kestavyyden Strateginen Kestavyyden 'ohtavr’?:?lsen
| onausja laskenta ja suunnittelu ja kapasiteettija Jon®: .
toimintapolitiikat raportointi (19) toimeenpano (11) kyvykkyys (12) kdytanteetja
Ylikansallinen Laskenta- | Kestavyys L] erf:"r;z;"::ll::nrt'a Kestivyyden
ohjaus kaytannot strategioissa zmpéristbné organisointi
Kansallinen Vhteistyo Organisatorinen Uudet
— politiikka- —  Raportointi — strategisessa kapasiteetti ™ toimintatavat
integraatio suunnittelussa P
Organisaatiotason Strategian Parhaista
|| implementaatio || Raportointiohjeet || impelementaatio L Yksilon kyvykkyys kzzt;r;}z:;a

tulosten mukainen kestdvyyden johtamisen
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Hallintotieteelliseen vertaisarvioituun tutkimuskirjallisuuteen perustuva kirjalli-
suuskatsauksemme antoi kattavan kuvan siitd, miten kestavyytta ja sen johtamista on
alan tutkimuksessa aiemmin kasitelty. Tama kirjallisuuskatsaus ja siiti ammennettu
aiempi tutkimustieto on toiminut hankkeen ohjenuorana myéhemmassa aineiston
keruussa.

Aiempi tutkimuskirjallisuus osoittaa osaltaan aiheen monimutkaisuuden ja moni-
muotoisuuden. Aineistosta ei nouse esille yhta kantavaa teemaa, vaan tutkimus on
pirstaloitunutta. Yleisella tasolla nahdaan, etta kestdavyyden kasittely hallintotieteel-
lisessa tutkimuksessa jaa ikdan kuin pintapuoliseksi - harva tutkimus siirtyy kaytan-
non tasolle tarkastelemaan sitd, miten kestavyytta kdytdnnossa johdetaan ja imple-
mentoidaan. Yleisemmin aiheeseen tartutaan ulkokehaltd, esimerkiksi kestavyyden
raportoinnin kehyksia tarkastelemalla - menemattd kuitenkaan syvallisemmin ra-
portoinnin merkitykseen organisaation toiminnassa. Enemman tutkimus on tarkas-
tellut, raportoidaanko kestavyydesta vai ei ja mita viitekehysta raportointi noudattaa.
Késittelemme tassa kappaleessa aiempaa tutkimuskirjallisuutta kirjallisuuskatsauk-
sessa luomamme teemoittelun avulla.

3.2 Kestavyyden johtamisen paateemat

Yhtena kantavana teemana kirjallisuudesta nousee kestavyyden ohjaukseen ja toi-
mintapolitiikkoihin keskittyva tutkimus. Aiemmat tutkimuksen tarkastelevat talta
osin erityisesti ohjauksen, kansallisen politiikkaintegraation ja kansainvalisten kes-
tavyysindikaattorien ja kestavyysstrategioiden organisaatiotason toimeenpanoa. Kir-
jallisuudessa ylikansallisen ohjauksen aihetta on lahestytty esimerkiksi valtiollisen,
kestdvyyteen liittyvdn ohjauksen kannustin- ja mahdollisen sanktiojarjestelman on-
gelmallisuuden  ndkoékulmista  (Dunlop & Russell 2012). Kansallista
politiikkaintregraatiota on lahestytty esimerkiksi EU-suositusten vaikutusten arvi-
oinnin kautta (Sangiorgi et al. 2017).

Organisaatiotason toimeenpanoa on avattu esimerkiksi tutkimalla kestavyysindi-
kaattoreiden toimivuutta politiikkainstrumenttien osalta (Hezri & Dovers 2009) seka
tarkastelemalla paikallisia kestavyysohjelmia muun muassa Kanadassa ja Belgiassa
(Happaerts 2012). Kestdavyyden kansallisen ja kansainvalisen ohjauksen tutkimus on
kuitenkin ollut jokseenkin vahaista hallintotieteellisessa tutkimuksessa. Aiempi tut-
kimus nostaa esille timan lisdtutkimustarpeen. Aiheeseen ovat tarttuneet muun mu-
assa Ball et al. (2009), jotka painottavat erityisesti kestdvyyden toimeenpanon tutki-
misen tarkeytta julkisella sektorilla. Tdima huomio on edelleen oleellinen huolimatta
siitd, ettd Ball et al. (2009) tutkimus on jo yli vuosikymmenen takaa

Yksi selkeimmistd aiemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta muodostuneista tee-
moista on kestdvyyden laskenta ja raportointi. Kestavyytta on lahestytty laskentatoi-
men ndkokulmasta runsaimmin. Yleisesti ottaen kestdavyyden laskennan ulottuvuuk-
sia on pdaasiassa tutkittu laskentakaytantojen ja raportoinnin kautta. Taten kesta-
vyyden laskennan ja raportoinnin alateemoja ovat kdytannot, mittaaminen ja rapor-
toinnin ohjeistus. Laskennan kestavyysulottuvuutta on kasitelty muun muassa analy-
soimalla laskentatoimen, johtamisen ja toimeenpanon yhteyksia (Russell & Thomp-
son 2008). Yksi keskeinen tulos tassa tutkimuksessa on, etta laskentatoimi voi auttaa
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prosessien ja toimintojen kehittdmistd selkeammiksi ja helpommin hallinnoitaviksi
(2008, 367).

Raportoinnin ja raportointiin liittyvien ohjeistusten osalta tutkimuksessa on nahty
melko runsaastikin avauksia - tatd on tutkittu muun muassa Social and
Environmental Reporting (SER) -kdytantéja tarkastelemalla (Marcuccio & Steccolini
2005), arvioimalla kulttuuristen ulottuvuuksien vaikutusta kestavyysraportointiin
(Greco, Sciulli & D'onza 2012) seka tutkimalla sitd, miten standardoidut kestavyysra-
portoinnin ohjeet vaikuttavat kestidvyysraportointiin niissa tilanteissa, joissa ei ole
velvollisuutta niitd kayttaa (Goswami & Lodhia 2014). Ylipaataan erilaiset arviot kes-
tavyysraportoinnin kdyttoonotosta (Hossain 2018) ja tdman raportoinnin lapinaky-
vyydestd, julkisuudesta tai riittdvyydesta korostuvat tutkimuskirjallisuudessa (Le6n-
Silva, Dasi-Gonzalez & Montesinos-Julve 2020; Neamtu 2012; Alcaraz-Quiles, Na-
varro-Galera & Ortiz-Rodriguez 2014; Lodhia, Jacobs & Park 2012; Guthrie & Farneti
2008).

Kirjallisuudesta nousee esiin myds ndakemys siitd, ettd kestavyys teemana on paassyt
myos osaksi julkisen sektorin strategista suunnittelua. Ndin ollen yksi kirjallisuuden
pohjalta luomistamme padidteemoista on strateginen suunnittelu ja toimeenpano.
Teemaan sisaltyvat tutkimukset, joissa keskitytddn kestidvyyteen strategioissa, yh-
teistyohon strategisessa suunnittelussa ja strategian toimeenpanoon.

Strategisen suunnittelun roolia kestdvyysteemassa painotetaan viimeaikaisessa
tutkimuksessa laajalti (ks. esim. Zeemering 2018; Sangiorgi 2017; Guarini, Mori &
Zuffada 2021). Tutkimus jaa kuitenkin ikdan kuin ulkokehdlle - strategioiden valmis-
teluun ja sisaltoon on kylld annettu tutkimuksellista huomiota (esim. Milutinovic &
Jolovic 2010; Brorstréom et al. 2018), mutta strategioiden sisallon vieminen kaytan-
toihin jaa laajalti huomiotta hallintotieteellisessa keskustelussa. Strategioiden imple-
mentaatioon liittyva tutkimus on pddasiassa toimeenpanon vaikutuksia ei-empiiri-
sesti arvioivia (esim. DeZelan, Maksuti & UrSi¢ 2014; Deslatte & Swann 2017; Haw-
kins, Krause & Deslatte 2021). Kirjallisuudessa aiheeseen paneudutaan laajalti myoés
ylikansallisten ohjelmien tai ohjeistusten kautta (esim. YK:n sustainable development
goals eli SDG:t) (ks. esim. DeZelan & Maksuti 2014), mutta yksittdisten julkisen sekto-
rin toimijoiden ndkékulmaa ei juurikaan ole arvioitu. Tyypillisid ovat tutkimukset va-
litun kohdeorganisaation strategian vertaamisesta esimerkiksi SDG-mittareiden
sisaltoihin.

Kestdvyysteemasta on tutkittu myos niitd kykyja, ominaisuuksia ja taitoja, joita kes-
tavyyden parissa tyoskentelevilld organisaatioilla tai henkil6illa on tai tulisi olla.
Tutkimuksessa aiheeseen on paneuduttu kuitenkin vield melko vahdn, mutta muuta-
mia avauksia aiheeseen on esitetty. Ndin ollen yksi pddteemoistamme on kestavyyden
edistdmisen ja johtamisen edellyttama kapasiteetti ja kyvykkyys, jonka alateemoja
ovat organisatorinen kapasiteetti ja yksilon kyvykkyys seka julkisen sektorin erityis-
tarpeet kestdvyyden edellyttamalla kapasiteetille ja kyvykkyydelle. Julkisorganisaa-
tiolle ominaisia erityistarpeita tarkastellaan muun muassa tutkimuksessa, jossa
avataan hallinnollisen kulttuurin vaikutuksia hallinnon ldpindkyvyyteen (Ortiz-
Rodriguez, Navarro-Galera & Alcaraz-Quiles 2018).

Organisaation kapasiteettia puolestaan lahestytddn muun muassa sosiaalisesti
kestdvdn ja vastuullisen organisaation ja sen jdsenten ominaispiirteitd avaamalla
(Stazyk, Moldavanova & Frederickson 2016). Yksilotasoa tutkitaan muun muassa
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hallinnon tyontekijoiden roolien vaikutuksena paikalliseen kestavyyteen (Wang, Van
Mart & Lebdredo (2014). Aiempi tutkimus nayttaytyy tassakin tematiikassa pirstaloi-
tuneena - isojen temaattisten kokonaisuuksien sijaan tutkimus on painottunut case-
tapauksiin, joissa kdytdnnon vaikutusten arviointi suhteessa kestavyyteen jaa taka-
alalle. Jalleen ndhdaan aiheen kompleksisuus ja se, miten se rajoittaa myos tutkimuk-
sellisia tulokulmia. Vaikka pintapuolisesti nayttaa siltd, ettd kestavyyden organisaati-
oille asettamia vaatimuksia on tutkittu useammaltakin taholta, ei ndiden tulosten anti
yleiseen organisatoriseen kestdavyyskeskusteluun ole erityisen hedelmallista.

Johtamisen kdytanteet ja kaytanto -paateema on muodostettu aiemmasta kirjallisuu-
desta esiin niin ikdan pistemdisind nostoina muun muassa hankintojen ja PPP-jarjes-
telyiden (public-private-partnership) tarkastelujen muodossa. Taman teeman tutki-
mukset liittyvat alateemoihin kestavyyden organisoinnista, uusista toimintamalleista
ja parhaista kadytédnteistd oppimiseen. Aiempien teemojen tavoin yleiskatsaus tutki-
muksellisesta nakokulmasta jaa kevyeksi, eika kirjallisuus juurikaan kykene tarjoa-
maan yleistettavida ndkokulmia kestavyyden johtamiseen. Kestavyyden jarjestamisen
alateemassa PPP-jdrjestelyt nahdadn yhtena tekijana kestavyyden edistdjana julki-
sella sektorilla (ks. Eckersley et al. 2018), mutta pirstaloitunut hallinta vaikeuttaa jar-
jestelyiden tdaysimaardistda hyodyntamistd aiheen tiimoilta. Uusien toimintamallien
alateema sisaltaa esimerkiksi kestdvyysaloitteiden integraatiota organisaation ole-
massa olevaan toimintaan tarkasteleva tutkimus (Gelderman et al. 2017). PPP-jarjes-
telyiden lisdksi julkiset hankinnat nihdddn kestivyysteemaan liittyvina tekijana.
Parhaita kestdvyyden kaytant6ja tarkastellaan tutkimalla hankintojen kestdvyytta
muun muassa muutosagenttien hyédyntamisen kautta, vaikkakaan teeman kisittely
ei mene kovinkaan syville itse organisaatioon (Grandia 2015).

Paateemojen perusteella voidaan kokonaisuutena sanoa, ettd aiempi tutkimus ei niin-
kddn mene kdytannon tasolle kestdvyyden johtamisen suhteen. Vield on paljon tutkit-
tavaa siind, mitka todella ovat hyodyllisimpia ja tehokkaimpia lahestymistapoja kes-
tavyyden johtamiseen ja miten johtamista kdytanndssa tehdaan. Ohjauksen ja politii-
kan padluokasta nousee ymmarrys siitd, ettd ylikansallisen ohjauksen roolia tulee tut-
kia viela lisaa, jotta ymmartdisimme paremmin sen roolia kansallisessa ja paikalli-
sessa kestdvyystyossa. Kestavyyden laskennan paateemassa niahdaan, etta raportoin-
nin kdytantoihin liittyvat tutkimukset ovat runsaslukuisia. Vield enemman kaivattai-
siin kuitenkin tutkimusta johtamisen ja laskentatoimen yhteyksista seka siitd, miten
kerattya kestdvyysinformaatiota voidaan hyo6dyntda kestavyyden johtamisessa
kdytanndssa.

Strategia -padteeman kohdalla taas on tunnistettavissa voimakasta painotusta siihen,
miten kestdvyystematiikan tulee ndkya julkisten organisaatioiden strategisessa
suunnittelussa. Vield ei kuitenkaan tiedetd tarpeeksi siitd, mitkd ovat strategian
toimeenpanoa ajatellen tehokkaimpia ldhestymistapoja, tai kuinka paljon strategi-
oissa esiin nostettu kestdvyys todella integroituu organisaation kdytanteisiin. Kapa-
siteetti ja kyvykkyys -pddteemassa on ajatuksia siitd, ettd organisaatiolla ja sen
yksil6illa tulee olla tiettyja valmiuksia ja taitoja kestdvyysilmion ymmartadmiseen ja
kasittelemiseen osana omaa tyonkuvaa. Vaikka naiden kyvykkyyksien roolia kesta-
vyyden edistdmisessd painotetaan tutkimuksessa, lisda tyota tulee tehda sen tutki-
miseksi, mitkd ominaisuudet nimenomaan ovat julkisella sektorilla niitd, jotka edis-
tavat organisaation kestavyystyotad ja ymmarrysta aiheen ymparilta.
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Viimeisessd pdateemassa kasiteltiin kestdvyyden johtamisen kaytantdja. Vaikka
kategoria pyrkikin kasittelemaan kdytdannon kestavyysjohtamista ja sen kaytanteita,
ei tutkimuksellinen anti ollut tassi kategoriassa erityisen runsasta. Kirjallisuuden
pohjalta voidaankin todeta, ettd erityisesti organisaatioiden paivittdisen toiminnan
tarkasteleminen empiirisesti kestavyyden johtamisen tulokulmasta olisi hedelmalli-
nen lisa aiheen tutkimukseen.

Kokonaisuutena aiemman Kkirjallisuuden pohjalta voidaan lisdksi summata, etta
tutkimuksessa ndkyy kestdavyys “yleisend” usein madrittelemattomanad ilmiona
(kestava kehitys) tai tutkimuksessa painottuu kerrallaan yleensa vain yksi kestavyy-
den ulottuvuuksista (ekologinen, sosiaalinen, taloudellinen). Viela ei siis juurikaan
ole hallintotieteellistd kestavyystutkimusta, jossa pyrittdisiin kerralla ottamaan
huomioon seka taloudellisen, sosiaalisen ja kulttuurisen seka ekologisen kestavyyden
niakokulmat. Kirjallisuuden pohjalta voidaan myds sanoa, ettda kestivyyden
kdytdnnon ulottuvuuksiin vdistamattakin liittyvien valintojen analyysi on jaanyt ka-
peaksi. Lisatutkimusta tarvittaisiin siitd, millaisia valintoja kestdvyyden saavutta-
miseksi joudutaan tekemdan, ja mihin tietoon ndma paatokset pohjautuvat.

Yleisesti ottaen voidaan my0s sanoa, ettd vaikka kestdvyys ja sen ulottuvuudet
julkisella sektorilla ovat saaneet kansainvalisesti tutkimuksellista huomiota, ei tutki-
mus viela ole riittdvassa maarin fokusoitunut kestavyyden johtamisen kysymyksiin.
Kestdvyyden (sosiaalisen, ekologisen tai taloudellisen) edistamista ja nditd proses-
seja tukevien toimenpiteiden vaikuttavuusarviointia ei vield juurikaan ole tehty.
Tama kytkeytyy tutkimusaiheen haasteellisuuteen - kdytdnnon tason toimien arvioi-
minen tai analysoiminen on vaativaa jo kestavyysilmion monitulkintaisuuden myota.
Tutkimuksessa on aiemmin painottunut raportoinnin ja laskentatoimen nakékulmat,
jolloin monia kdytdnnoén tyohon ja kdytannon johtamiseen liittyvid elementteja on
jadnyt vaille riittavaa tutkimuksellista mielenkiintoa. Lisdksi on huomionarvoista,
ettd iso osa kirjallisuuskatsauksessa esiin nousseista taloudelliseen kestavyyteen
keskittyvista artikkeleista ei puhunut niinkdan taloudellisesta kestavyydesta ilmiona,
vaan siitd, ovatko organisaation taloudelliset resurssit riittdvia tai onko organisaation
talous tasapainossa. Nama artikkelit jatettiin lopullisen katsauksen ulkopuolelle.
Tassdkin suhteessa voidaan tunnistaa tutkimusaukko kestavyyskeskustelussa; talou-
dellista kestavyytta voitaisiin lahestya tutkimuksellisesti my0s siten, etta taloudellis-
ten resurssien riittdvyyden yhteydessa huomioitaisiin kestdvyyden muutkin ulottu-
vuudet, jolloin kestavyyden johtamisen tarkastelussa padstaisiin syvemmalle kuin
vain mittaamisen ja raportoinnin analysoimiseen.

kkk

Tassa luvussa esitelty kirjallisuus on auttanut rakentamaan kuvaa kestdvyyden
johtamista tarkastelevan tutkimuksen nykytilasta seka niistd nakokulmista, joiden
pariin tutkimuksen tulisi jatkossa vielda pysdhtya. Kestavyys, sen johtaminen seka
johtamisessa vaadittava tieto ja tietotaito ovat asioita, jotka ansaitsevat lisda
tutkimuksellista huomiota. Kirjallisuuskatsauksen pohjalta muodostettu typologia
(ks. kuvio 4 luvun alussa) toimi tdman tutkimuksen ohjenuorana, jonka varaan
tutkimuksen seuraavat vaiheet rakentuvat.
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4 Toimiala-, talous- ja rahoitusjohtajien
nakemyksia kestavyyden johtamisesta
kunnissa

Tutkimuksessa toteutettiin verkkokysely Suomen kunnissa tyodskenteleville
toimiala-, talous- ja rahoitusjohtajille. Kysely kohdistettiin kaikkiin niihin kuntiin,
joissa on yli 20.000 asukasta, yhteensd 56 kuntaan. Naissda kunnissa asuu yli
75 prosenttia suomalaisista. Kysely lahetettiin suoraan toimiala- ja talous- ja rahoi-
tusjohtajille sekd heidan edustamien kuntien kirjaamoihin. Taman lisdksi kysely
lahetettiin my6s Suomen Kuntaliiton talousyksikon sahkopostilistoille, jolloin vastaa-
jajoukko kasvoi. Kyselyn padkohderyhmaksi valittiin erityisesti kuntatalouden
parissa tyoskentelevia henkil6itd, mutta vastaajajoukkoa myos laajennettiin kesta-
vyysilmion moniulotteisuuden vuoksi.

Kyselyn tarkoituksena oli selvittaa sitd, miten kuntien johtavat viranhaltijat ymmar-
tavat kestavyyden ja miten sen johtaminen heidén tulkintojensa mukaan tapahtuu ja
nakyy kunnan toiminnassa. Kyselyn teemat rakennettiin aiemmin toteutetun
kirjallisuuskatsauksen avulla. Kysely rakentui viidesta teemasta, ja siina oli 28 kysy-
mystd taustakysymykset mukaan laskien (liite 1). Teemat olivat: 1) kestavyys
ilmiona, 2) kestavyyden ohjausmekanismit, 3) kestavyys ja kunnan strategiatyo, 4)
kestdavyyden johtaminen ja 5) kestdvyyden tietopohja. Kysymyksissa perehdyttiin
muun muassa vastaajien tulkintaan ja ymmarrykseen kestavyydestd, siihen miten he
kokevat sen nakyvan kuntansa strategiassa ja johtamisessa ja siihen, minkalaista in-
formaatiota kestdavyyden kysymyksia ratkottaessa tarvitaan ja kdytetaan.

Kyselyn pdapaino oli erityisesti kestiavyyden johtamiseen liittyvissd kysymyksissa,
jonka johdosta kyselyn pdaasiallinen kohderyhma oli kuntien johtavat viranhaltijat.
Tutkimuksen keskiossa on ymmarrys kestivyydesta toimeenpanon ja johtamisen
niakokulmasta, joten kyselyssa keskityttiin erityisesti toimeenpanosta vastaavaan
johtoon. Ndin ollen kyselya ei kohdennettu kunnanjohtajille tai poliittisille paatoksen-
tekijoille. Jotta aiheesta saataisiin syvallisempaa ymmarrystd, oli kysymysrunko
rakennettu siten, etta se sisalsi sekd monivalintakysymyksia ettd avoimia kysymyk-
sia, joissa toivottiin kuultavan vastaajan omaa aanta ja nakemyksia. Verkkokysely
lahetettiin sahkopostilistojen kautta lukuisiin eri suomalaiskuntiin, tarkkaa arvioita
kuntien madrasta ei tdmadn levitysmetodin myo6ta voida antaa. Kysely oli auki
LimeSurvey -kyselyalustalla ajalla 24.10.-14.11.2022. Vastauksia tdna aikana saatiin
yhteensa 110. Osissa vastauksissa kyselya ei ole kuitenkaan tdytetty loppuun asti,
vaan mukana on myos keskenerdisiad ja vastaamatta jatettyja kohtia. Osaltaan tama
voi kuvastaa my0s kestavyysilmion moniulotteisuutta ja sitd, ettd vastuukysymykset
kestdvyyden johtamisen osalta ovat epaselvid tai monitulkintaisia. Tata epdvar-
muutta ilmenee myos kyselyn vastauksissa.

Seuraavaksi tdssa raportissa esitelladn kyselyn paatulokset. On kuitenkin hyva
huomioida, etta kysely kerasi verrattain vahan vastauksia. Vastaajamaarat myoskin
vaihtelevat kysymysten valilla merkittavasti, eli moni vastaaja jatti kyselyn kokonaan
kesken tai vastasi vain osaan kysymyksistd. Ndin ollen vastauksia ei voida pitaa
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tilastollisesti yleistettdvind, vaan niihin tulee suhtautua aihetta ja ilmi6ta avaavina.
Kyselyn odotettua matalamman vastausprosentin johdosta hankkeella toteutettiin
myo0s syvaluotaavat asiantuntijahaastattelut, joissa hyddynnettiin verkkokyselyyn
rakennettua teemapohjaa ja kyselysta saatuja tutkimustuloksia ja havaintoja.

4.1 Vastaajien taustatiedot

Kestdvaa kuntataloutta kasitellyt kysely kdynnistyi taustatietojen keradmiselld. Taus-
tatietoina vastaajista kerattiin sukupuoli, ikd, koulutustausta, tyotehtava, tydnantaja-
kunta seka tyokokemus vuosina.

Kyselyn vastaajista nuorin oli idltddn 30-vuotias ja vanhin 65-vuotias. Kyselyn vas-
tanneiden idn osalta keskiarvo oli noin 53 vuotta. Vastaajista yli puolet oli naisia (57
%), 39 % miehia ja vastaajista alle prosentti ei halunnut kertoa sukupuoltaan (kuvio
5). Kyselyyn vastanneista 77,9 prosenttia oli suorittanut ylemman korkeakoulutut-
kinnon tai ylemman ammattikorkeakoulututkinnon (kuvio 6). Alemman korkeakou-
lututkinnon tai ammattikorkeakoulututkinnon oli suorittanut 13,9 % vastaajista ja
4,6 % ammatillisen koulutuksen. Tohtorin tutkinnon oli suorittanut noin 2 % kyse-
lyyn vastanneista. Suurelle osalle (45,9 %) vastanneista oli kertynyt kokemusta ny-
kyisesta tyotehtdvastadn jo yli kymmenen vuoden ajalta. Muuten vastaajien kokemus
tehtdvasta vuosina jakautui melko tasaisesti.

Sukupuoli (n =87)
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Kuvio 5. Vastaajien sukupuoli (n=87).
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KOKEMUS VUOSINA (N=87)

(=]

Kuvio 6. Vastaajien kokemus tydtehtavastadn vuosina (n=87).

Vastaajia saatiin tasapuolisesti kunnista ympari Suomea. Kuntakohtainen jaottelu ei
kuitenkaan tdssd yhteydessd ole mielekdstd vastaajien anonymiteetin varmista-
miseksi ja pienen vastaajamaaran johdosta.

4.2 Kestavyys ilmiona

Kyselyssa vastaajilta tiedusteltiin heiddn omaa ndkemystdan siitd, mita kestavyys
tarkoittaa kuntatalouden ja kunnan johtamisen kannalta. Avoimeen tekstilaatikkoon
saatiin monipuolisia vastauksia, joissa korostuivat erityisesti pitkdjanteisyys, suunni-
telmallisuus ja toiminnan jatkuvuuden takaaminen. Talouden suunnittelu siten, etta
investoinnit ja tulot ovat tasapainossa koettiin oleellisena madritelmana
taloudelliselle kestavyydelle.

Vakaus, muutoksiin reagoiminen hallitusti, kuntalaisten tasa-arvo sekd paatosten
pitkdaikaiset vaikutukset (muun muassa luonnolle) olivat teemoja, jotka nousivat
esiin useissa vastauksissa. Talouden sopeuttaminen ja taloudellisen tilanteen reali-
teetteihin sopeutuminen nousivat vastauksissa kestavyyden osatekijoiksi. Ylipdataan
kestavyys tulkittiin kuntatalouden ja kunnan johtamisen kannalta erityisesti
tulevaisuuteen katsovaksi, seuraavistakin sukupolvista huolehtivaksi toiminnaksi,
kuten seuraavasta avokysymysvastauksesta ilmenee:

"Kestdvyys on historiatiedon hyddyntdmistd, realiteettien tunnistamista ja ennustaja-
eukon lahjoja. Kun nditd sekoitellaan sopivassa suhteessa investoinnit ja velat tasapai-
nossa, voidaan edesauttaa kunnan toimintaedellytyksid ja varmistaa palvelut. Oleellista
olisi, ettd kuntaan saataisiin lisdd tuotannontekijoitd eli tyopaikkoja, yrityksid ja tyo-
ikdisid lapsiperheitd.”
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4.3 Kestavyyden ohjausmekanismit

Kyselyssa selvitettiin avoimen tekstikysymyksen avulla sitd, mita erilaisia kestavyy-
den ohjausmekanismeja vastaajat tunnistavat omassa tydssaan. Ohjausmekanismit-
termid ei maaritelty vastaajille kysymyksen yhteydess, jotta vastauksissa saataisiin
esille vastaajien oma tulkinta ohjauksen tavoista.

Paaasiassa vastauksissa korostuivat taloudelliset mittaristot, kuten erilaiset tunnus-
luvut, tai numeeriset mittarit seka kunnan strategiset dokumentit. Myos tilastoihin
liittyva informaatio ja talousarviossa esitelty data mainittiin ohjausmekanismien
joukossa. Vastauksissa korostuu kestavyyden ohjausmekanismeihin liitetty taloudel-
linen painotus - ldhestulkoon kaikissa vastauksissa mainittiin talouden mittaami-
seen, suunnittelemiseen tai arviointiin liitettavia asioita. Myos kuntalain asettamat
raamit nostettiin esille yhtena merkittavana ohjausmekanismina. Vastauksissa ei kui-
tenkin noussut esille kansainvilisid ohjausmekanismeja, kuten esimerkiksi YK:n kes-
tavan kehityksen tavoitteita (SDG).

"Kuntalaki ohjaa vahvasti kriisikuntakriteerein. Paikallisesti talousarvio.”

"Talous- ja toimintasuunnitelmat sekd kuntastrategia, toimialojen ja toimintayksikéi-
den talous- ja toimintasuunnitelmat, tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma, osalli-
suussuunnitelma ja turvallisuussuunnitelma.”

Kyselyssa selvitettiin myos kestavyyden ohjausmekanismien merkitysta vastaajien
oman tyon kannalta (kuviot 7 ja 8, vastausten toivottua pienemmaksi jadneen
lukumadran vuoksi kuviot osoittavat kunkin vastauskategorian vastaajamaaran, eivat
prosentteja). Ohjausmekanismeista vaikuttavimpina esiin nousivat kansalliset kesta-
van kehityksen ohjausinstrumentit, kestavyyden edistidmiseen liittyvat kansalliset
rahoitusinstrumentit seka valtionavustukset ja kestivyyden edistdmiseen liittyva
lainsdadanto.

Vahiten merkityksellisind ohjausmekanismeina vastaajat pitivait YK:n kestavan
kehityksen tavoitteita, EU:n kestavyyteen liittyvid aloitteita, strategioita ja direk-
tiiveja, kestavyyden edistidmiseen liittyvia EU:n rahoitusinstrumentteja ja kestavyy-
den vapaaehtoisia raportointikehyksia (kuten esimerkiksi Voluntary Local Review
VLR ja Global Reporting Initiative GRI). Vastauksista voidaan nostaa esille huomio
siitd, ettd miltei puolet vastaajista koki YK:n kestdvdn kehityksen tavoitteet
merkityksettdmina oman tyonsa kannalta.

Yleisesti ottaen ylikansalliset ohjausmekanismit eivat nousseet esiin kovinkaan
merkityksellisina tekijoind vastaajien tyon tekemisen kannalta. Kestavyyden
vapaaehtoisten raportointiviitekehysten osalta suuri osa vastaajista koki niiden
vaikutuksen neutraaliksi. Tulosta voi selittda raportointiviitekehysten vapaaehtoi-
suus, jolloin ymmarrettavasti niitd ei ole kaikkialla edes otettu kayttoon. Yleisesti
ottaen ohjausmekanismien merkitykset omalle tydlle olivat vaihtelevia, mutta
paasaantoisesti suhteellisen vahaisia. Tulokseen voi vaikuttaa vastaajien pieni maara
seka tietamys erilaisista ohjausmekanismeista ja niiden toimintaperiaatteista.
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Arvioi seuraavien kestdvyyden ohjausmekanismien merkitysta
oman tyési kannalta 1/2
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M 1 ei mitdan vaikutusta M 2 vain vahan vaikutusta  m 3 neutraali vaikutus

M 4 jonkin verran vaikutusta 1 5 paljon vaikutusta

Kuvio 7. Vastaajien arviot kestivyyden ohjausmekanismien merkityksestd oman
tyonsa kannalta.

Arvioi seuraavien kestdvyyden ohjausmekanismien merkitysta
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Kuvio 8. Vastaajien arviot kestivyyden ohjausmekanismien merkityksestd oman
tyonsa kannalta.
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4.4 Kestavyys ja kunnan strategiatyo

Vastaajia pyydettiin kyselyssa arvioimaan sitd, miten heidan kuntansa strategisessa
suunnittelussa otetaan huomioon kestavyys. Avoimeen tekstikenttddn saatiin useita
vastauksia, joiden mukaan vastaajalla ei ole mitaan tietamysta aiheesta. Taman lisaksi
monissa vastauksissa korostui tietyn asteinen pessimistisyys kunnan strategisia
kestdavyyssuunnitelmia tai -tavoitteita kohtaan. Vastaajista useampi koki, ettd vaikka
kestdvyys on nostettu osaksi strategiaa, ei se ndy kdaytannon tyodssa juurikaan.

"Oikeastaan aika vdhdn [ndkyy strategiassa] vield. Huomiointi on pienid tekoja, yhteis-
tyotd muiden kanssa. Luontoarvot ehkd ndkyvin osa.”

"Asia sanoitetaan pintapuolisesti, konkreettiset tavoitteet ja toimet puuttuvat.”

Toisenlaisiakin dania kuultiin, silld vastauksissa nakyi myos tyytyvaisyytta edusta-
mansa kunnan strategiatyohon ja siihen, miten strategia-asiakirjassa ja strategia-
tyossa huomioidaan kestdvyys. Moni vastaajista tunsi ja mainitsi kunnan asettamat
konkreettiset tavoitteet kestavyyden suhteen ja sen, missa aikataulussa niita pyritaan
toteuttamaan.

"Kaupunkistrategian yhtend kdrkend on resurssiviisaus ja toimenpiteet sen hoita-
miseksi laaditaan vuosittain osana talousarviovalmistelua jokaisella toimialalla.
Kaupunki pyrkii mm. suosimaan konsernin varainhankinnassa vihredd rahoitusta.”

”Kestdvyys on huomioitu strategiassa ja sitd tukevissa ohjelmissa hyvin.”

"Kestdvyys on vahvasti huomioitu strategisessa suunnittelussa. Tdmd ndkyy mydés
kaikissa strategisissa dokumenteissa.”

Vastauksista voitiin havaita vaihtelua eri kuntien kesken. Tama selittynee alueellisilla
eroilla - ne kunnat, jotka ovat julkisesti sitoutuneet tiettyihin kestavyyteen liittyviin
tavoitteisiin (esim. hiilineutraalius), tuovat ne myos vahvasti esille strategiassaan.
Talloin kyseiset tavoitteet ovat tuttuja myos organisaation sisdlla. Kestavyysteeman
tulkittu nakymattomyys tiettyjen vastaajien keskuudessa voi selittyd monen tekijan
kautta. Kestavyys ei joko juuri ndy strategia-asiakirjassa ja strategiatyossa tai sitten
siita ei ole kyetty viestimdan tarpeeksi tehokkaasti organisaatiossa.

Vastaajia pyydettiin lisaksi antamaan konkreettisia esimerkkeja siita, mita kestavyys
konkreettisesti tarkoittaa ja miten se nakyy kunnan toiminnassa. Vastauksissa tuotiin
esille monipuolisesti eri hankkeita, ohjelmia tai muita keinoja, joilla kestavyydesta
pyritdan kunnissa huolehtimaan. Vaikka vastauksissa oli paljon vaihtelevuutta eri
kunnissa, oli kantava pohjavire selked - kunnissa on tehty paljon konkretiaa
kestavyyden eteen. Keskeinen huoli erityisesti taloudellisen kestdvyyden osalta oli
varojen riittavyys, eli se, kuinka menoja sopeutetaan suhteessa kunnan tuloihin.

"Menot eivit ylitd tuloja: menot sopeutetaan tuloihin. Hankkeita, joihin ei ole
mddrdrahaa, ei toteuteta tai sitten rahoitus etsitddn talousarvion sisdltd muista
toiminnoista. Palveluntuotanto pyritddn pitdmddn tehokkaana, jotta verorasitus on
kestdvdlld tasolla.”

"Ldhipalvelut toteutetaan palvelulupausten mukaisesti, kustannustehokkaasti, asukas-
ldhtéisind. Kuntakonserni toimii vahvistaen tyoéllisyyttd sekd yrittdjyyttd.”
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Taloudellisen kestdvyyden lisdksi vastaajia pyydettiin arvioimaan sitd, mita sosiaali-
nen ja kulttuurinen kestdvyys tarkoittaa heidan kuntansa strategiassa ja miten se
nakyy toiminnassa. Sosiaalisen kestavyyden osalta vastauksissa painottui erityisesti
tasa-arvoisuus, kansalaisten osallisuuden mahdollistaminen seka koulutuksesta ja
hyvinvoinnista huolehtiminen.

Sosiaalinen kestavyys ndkyy kdytanndssa muun muassa lapsiperheiden tukemisessa,
monikulttuurisuuden tukemisessa palveluntarjonnassa, konkreettisena yhteistyona
kolmannen sektorin kanssa seka tasa-arvoisen saavutettavuuden eteenpdin ajami-
sena. Vastausten perusteella sosiaalinen Kkestivyys nayttaytyy vastaajille
monipuolisena teemana, joka ilmenee konkreettisina suunnitelmina kunnan
strategiaty0ssa. Vain pieni osa vastaajista ei tunnistanut kuntansa strategiasta sosi-
aaliseen kestavyyteen liittyvia teemoja.

"Yhteiséllisyyden painottaminen. Kulttuuritapahtumien monipuolisuus.”

”Lasten ja perheiden hyvinvoinnin tukeminen ja terveiden elintapojen edistdminen. Lap-
sille ja nuorille jdrjestetddn kerhotoimintaa, liikuntamahdollisuuksia lisdtty erilaisin
luontopoluin yms.”

”Keskeisend arvona on se, ettd kaikki kaupunkilaiset voivat kokea olevansa arvostettuja
omina itsenddn sellaisina kuin ovat. Olemme lapsiystdivillinen kaupunki. Kasvatamme
kaupunkilaisten osallisuuden tunnetta myos arjessa.”

Vastaajia pyydettiin arvioimaan myo0s ekologisen kestavyyden merkitystd ja
konkretiaa kunnan strategiassa ja kdytanteissa. Vastausten pohjalta voidaan tulkita,
ettd vastaajien tyonantajakunnissa ekologiset arvot ja kestavyys on otettu tukevasti
osaksi strategista suunnittelua.

Ekologisen kestdvyyden edistamisen konkreettisuus nakyy muun muassa jatevesitoi-
minnan suunnittelussa, luonnon monimuotoisuuden suojelussa, hiilineutraalius-
suunnitelmissa, materiaalikierratyksen edistimisend ja sdhkon sddstdmisena.
Ylipaataan vastaajien joukossa tietamys ekologisen kestdvyyden toimenpiteista oli
vahvaa, ja strategiaa on selkedsti kyetty jalkauttamaan organisaatioihin selkedsanai-
sesti ja maaratietoisesti.

"Suhtaudutaan avoimesti ja kannustavasti vaihtoehtoenergian hyédyntdmiseen - Hinku
(hiilineutraalikunta) -verkosto, luontomatkailu osaksi kunnan imagoa, retkeilyreittien
kunnossapito ja kehittdminen.”

"Esimerkiksi 0 CO2 kg / MWh kaukoldmpé, CO2-vapaiden energialdhteiden hyddyntd-
minen, kuten aurinkoenergia ja teollisuuden sekundddrienergia. Toimet vesistén kun-
nostamiseksi.”

Eri kestavyyden ulottuvuuksien konkreettisten toimien arvioimisen lisdksi vastaajia
pyydettiin arvioimaan sitd, korostuuko joku kestavyyden ulottuvuus (sosiaalinen,
taloudellinen tai ekologinen) kunnan strategiassa. Vastausten perusteella kuntien
valilla on havaittavissa vaihtelua - toisaalla strategiassa korostuu taloudellinen ja
ekologinen kestavyys, kun taas jossain muualla erityisesti sosiaalinen kestavyys nou-
see esiin kantavana teemana. Vastausten perusteella ei siis voida tehda yleistavia
tulkintoja strategioiden painotuksista sen huomion lisdksi, ettd painotuksia selkeasti
kuitenkin on ldydettavissda. Useampi vastaaja oli myos sitd mieltd, ettd kaikki
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kestdvyyden osa-alueet on otettu heidin kuntansa strategiassa tasapuolisesti
huomioon. Erilaisten painotusten lisdksi vastaajat nostivat esiin huomiota myds siita,
ettd vaikkei mitdan yhtd ulottuvuutta valttdmatta erityisesti painotettaisikaan, voi
joku osa-alue silti ikddn kuin dominoida kahta muuta. Nain kdy usein esimerkiksi ta-
loudellisen kestavyyden kohdalla.

"Vallitsevassa taloudellisessa tilanteessa strategia vdistdmdttd painottaa taloudellista
ulottuvuutta, joka toteutuessaan mahdollistaa myés muut ulottuvuudet.”

Kyselyssa vastaajia pyydettiin edellda mainittujen lisdksi arvioimaan kunnan
strategian vaikutusta kunnan toiminnan ohjaukseen (kuvio 9). Kysymysta
tarkasteltiin taloudellisen, sosiaalisen ja kulttuurisen seka ekologisen kestivyyden
osalta.

Vastaajien mielesta strategia ohjaa toimintaa taloudellisen kestivyyden osalta
paaasiassa paljon tai melko paljon. Vain pieni osa vastaajista koki strategian
ohjauksen heikoksi tdssa kestdvyyden osa-alueessa. Kuitenkin sosiaalisen ja
kulttuurisen seka ekologisen kestdvyyden osalta vastauksissa voidaan havaita suu-
rempaa vaihtelua. Tasta huolimatta strategian koetaan ohjaavan toimintaa melko
paljon myds sosiaalisen ja kulttuurisen kestavyyden osalta. Taman ulottuvuuden
osalta useampi vastaaja koki strategian ohjauksen vaikutuksen olevan melko
neutraali. Myo6s ekologisen kestdvyyden osalta suurin osa vastaajista koki strategian
ohjaavan toimintaa joko melko paljon tai ei vihdn eika paljon. Vastaukset kertonevat
sosiaalisen ja kulttuurisen sekd ekologisen Kkestdvyyden roolista taloudellisen
kestdvyyden niin sanottuina sivutuotteina - ilman taloudellista kestavyytta voidaan
olla tilanteessa, jossa ei ole mahdollista edistda tai mahdollistaa sosiaalista ja ekolo-
gista kestavyytta.

Arvioi, missd maarin strategia ohjaa kuntanne toimintaa
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Kuvio 9. Vastaajien arviot siitd, missd maarin strategia ohjaa kunnan toimintaa kesta-
vyyden eri osioiden osalta.
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4.5 Kestavyyden johtaminen

Kyselyssa pyrittiin pureutumaan kestivyyden johtamiseen kunnissa useamman
kysymyksen muodossa. Vastaajia pyydettiin esimerkiksi antamaan konkreettisia
esimerkkeja siitd, miten taloudellista kestdvyyttd heidan mielestddan johdetaan
heidan kunnassaan. Avoimeen tekstilaatikkoon saatiin monipuolisia vastauksia,
joissa korostui mittareiden seuraamisen, pitkdaikaisten investointien, talouden
raportoinnin, ennakoimisen ja valitavoitteiden merkitys.

Yleisesti ottaen vastaukset muistuttivat temaattisesti toisiaan melko paljon, eli voita-
neen sanoa, etta kestdvyyden johtamisen keinoissa on eri kunnissa paljon samankal-
taisuuksia. Konkreettisten asioiden seuraaminen ja tarkkailu (mittarit ja raportointi)
ja pitkdjanteinen, systemaattinen suunnittelu (ennakointi ja valitavoitteet) ovat teki-
joita, jotka kyselyn perusteella korostuvat taloudellisen kestavyyden johtamisessa
suomalaiskunnissa.

"Johtamista tehdddn tavoitteiden kautta. Taloudelliselle kestdvyydelle on asetettu
tavoite sekd sitd tukeva viitekehys.”

"Aivan korkeimmalta taholta kdynnistetyt tuottavuustavoitteet.”

"Talousvaikutukset huomioidaan pddtéksenteossa ja toiminnassa sekd samalla otetaan
huomioon myds muita osa-alueita. ... Taloussuunnittelu ja ennakoiminen palveluraken-
teen muutokseen.”

Sosiaalisen ja kulttuurisen kestavyyden osalta konkreettiset esimerkit painottuivat
resurssiohjaukseen, osallistamiseen seka erilaisiin suunnitelmiin ja ohjelmiin.
Korostetusti erityisesti sosiaalisen ja kulttuurisen kestdvyyden osalta vastaajilla oli
enemman vaikeuksia nimetd konkreettisia toimia, joilla sosiaalista kestavyytta
johdetaan. Moni nosti esiin yleiselld tasolla suunnitelmien tekemisen (nimeamatta
valttdmattd mitddn tiettyd suunnitelmaa tai ohjelmaa) ja niiden noudattamiseen
pyrkimisen. Tama voi osaltaan selittya sillg, ettd sosiaaliseen ja kulttuuriseen kesta-
vyyteen voi paikoitellen liittyd maarittelyn hankaluutta, eli sosiaaliseen kestavyyteen
liittyvia toimia voi olla vaikea nimeta.

"Hyvinvointisuunnitelma ja -kertomus arvioi keskeisten raportoitavien indikaattorei-
den pohjalta kunnan tilaa ja jatkotoimenpiteitd ndiden osioiden osalta. Toimenpiteiden
osalta mddiritellddn vastuutoimija (toimielin ja viranhaltija).”

"Johtamista tehddcdn tavoitteiden kautta. Tavoitteet asetettu.”

Ekologisen kestavyyden johtamisen osalta konkreettisissa esimerkeissd korostui
tyytymattomyys Kkonkreettisiin johtamistoimenpiteisiin. Samankaltaisesti kuin
sosiaalisen ja kulttuurisen kestavyyden kohdalla, vastaajilla oli hankaluuksia nimeta
nimenomaan ekologiseen kestdvyyteen liittyvid johtamistoimia tai -keinoja.
Pienempi osa vastaajista nimesi ekologisen kestivyyden johtamisen konkretiaksi
suunnitelmat ja niiden noudattamisen, eli johdonmukaisuutta nousee esiin tassakin
mielessd seka taloudellisen, sosiaalisen ja ekologisen kestiavyyden johtamisen
kdytdnnon keinoissa.
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"Olemme kaikissa kansallisissa sekd useissa kansainvilisissd kestdvyyteen tdhtddvissd
yhteisoissd mukana, strategian mukaisia tavoitteita toteutetaan poikkileikkaavasti
koko konsernissa kaupunkilaiset sekd elinkeinoeldmd osallistaen. Olemme silld polulla,
joka johtaa meiddt hiilineutraaliustavoitteeseemme ensimmdisten suomalaisten
kaupunkien joukossa.”

Avointen kysymysten lisdksi vastaajia pyydettiin arvioimaan kuntansa tilannetta
erilaisten kestavyyden johtamisen osa-alueiden osalta (kuviot 10 ja 11). Johtamisen
osa-alueina kyselyssa tarkasteltiin tavoiteasetantaa, organisoitumista, ylimman
johdon tukea sekd organisaatiokulttuuria. Myo6s mittarit ja indikaattorit seka
seuranta ja raportointi olivat kestdvyyden johtamisen nimettyja osa-alueita
kyselyssa. Lisdksi kestdvyyden edellyttimad osaaminen ja osaamisen johtaminen,
roolit ja vastuunjako seka rajapinnat ylittdva yhteisty6 olivat mukana kestdavyyden
osa-alueina. Edelleen strategian toimeenpano, sidosryhmat, yhteistyo ja osallisuus
(henkilosto, kansalaiset, elinkeinoeldma), kuten myo6s konkreettisemmat kestavyy-
den kaytdnnot, kuten julkiset hankinnat olivat kestdvyyden johtamisen osa-alueita,
kuten myos resursointi laajasti ymmarrettyna.

Vastaajien mielestd tavoiteasetannan, organisoitumisen, organisaatiokulttuurin, mit-
tarien ja indikaattorien, osaamisen johtamisen, rajapinnat ylittdvan yhteistyon, kes-
tavien hankintojen, yritysyhteistyon, seka henkil6ston, kansalaisten ja sidosryhmien
osallistamisen osalta tilanne on melko hyva. Myods ylimmaén johdon tuki koettiin hy-
vaksi tai melko hyvaksi. Seurannan ja raportoinnin, kestavyyden edellyttiman osaa-
misen ja roolien ja vastuunjaon ja strategian toimeenpanon osalta suuri osa vastaa-
jista arvioi tilanteen olevan ei hyva eika huono. Resurssoinnin osalta vastaajat puo-
lestaan arvioivat tilanteen joko melko huonoksi tai ei hyvaksi eikd huonoksi.



31

Arvioi kuntanne tilannetta seuraavien kestavyyden johtamisen
osa-alueiden osalta 1/2
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Kuvio 10. Vastaajien arviot kuntansa tilanteesta kestdvyyden johtamisen osa-aluei-
den osalta.

Arvioi kuntanne tilannetta seuraavien kestavyyden johtamisen
osa-alueiden osalta 2/2
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Kuvio 11. Vastaajien arviot kuntansa tilanteesta kestdvyyden johtamisen osa-aluei-
den osalta.
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Kestdvyyden johtamisen osalta kyselyssa tarkasteltiin lisaksi kuvioissa 12, 13 ja 14
esitettyja vaittamid. Suurin osa vastaajista arvioi olevansa ei samaa eika eri mielta
kysyttdessd, johdetaanko kestdvyyttd ylhaaltd alas tai alhaalta ylds. Tulosta voi
selittda se, ettd kestavyyden johtaminen koetaan kunnissa edelleen irrallisena osana
varsinaisesta kdytdnnon toiminnasta ja johtamisesta.

Suuri osa vastaajista koki olevansa ei samaa eika eri mieltd myos siita, onko kestavyy-
den johtaminen kunnassa pakollista tai vapaaehtoista. Tasta voi tulkita, ettd kesta-
vyyden johtamisen kdytanndista koetaan epavarmuutta ja vaatimukset kestdvyyden
johtamiselle eivat valttamattd ole tdysin selkeat. Tarkasteltaessa kestivyyden
johtamisen aikajannettd, voidaan todeta, ettd suurin osa vastaajista arvioi kestavyy-
den johtamisen keskittyvan pitkalle aikavdlille. Vastaajien joukossa oli kuitenkin
merkittdva osa myos heitd, jotka kokivat, ettd kestavyyttd johdetaan myos lyhyella
aikavalilla.

Kun tarkastellaan, onko kestdvyyden johtaminen integroitunut osaksi jokapaivaista
toimintaa vai onko kestavyyden johtaminen ennemmin irrallinen osa jokapdivdisesta
toiminnasta, voidaan havaita vastausten hajaantuvan laajemmin eri vastausvaihtoeh-
tojen kesken. Lisdksi edelleen suuri osa vastaajista kokee olevansa ei samaa eika eri
mieltd. Toisaalta kestdavyyden johtaminen koetaan suurimmalta osin suunnitelmal-
liseksi osaksi kuntien toimintaa. Vaittdmassa kestivyyden johtamisen ajoittaisuu-
desta voidaan havaita jdlleen vastausten hajaantumista. Suuri osa vastaajista
kuitenkin kokee, ettd kestdvyyden johtaminen ei ole ajoittaista tai se on vain jonkin
verran ajoittaista. Vastaajat arvioivat myos, ettd kestiavyyden johtaminen on joko
jonkin verran systemaattista tai ei ollenkaan systemaattista. Vastausten perusteella
voidaan olettaa, ettd kestdvyyden johtamisesta koetaan epdvarmuutta, vaikka
samaan aikaan se koetaan hyvinkin suunnitelmallisena osana kuntien toimintaa.

Arvioi kuntanne kestdvyyden johtamista seuraavien
vaittdmien avulla 1/3
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Kuvio 12. Vastaajien arviot kuntansa kestavyyden johtamisesta vaittamien avulla.
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Arvioi kuntanne kestavyyden johtamista seuraavien
vaittdmien avulla 2/3

14
12

10

12
11
9 9 9
8
7 7 7
6 5 5 5 5
4 4
4 3 3 3
2

2 I I I 1
0

Kestavyyden johtaminen  Kestavyyden johtaminen Kestavyyden johtaminen onKestavyyden johtaminen on

keskittyy kunnassamme keskittyy kunnassamme kunnassamme kunnassamme irrallinen
pitkdlle aikavalille. Iyhyelle aikavilille. integroitunut osaksi osa jokapaivaisesta
jokapdivaista toimintaa. toiminnasta.
M 1 tdysin eri mielta M 2 jonkin verran eri mieltd M 3 ei samaa eikd eri mielta

1 4 jonkin verran samaa mieltad © 5 taysin samaa mieltd

Kuvio 13. Vastaajien arviot kuntansa kestavyyden johtamisesta vaittamien avulla.

Arvioi kuntanne kestavyyden johtamista seuraavien
vdittamien avulla 3/3
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Kuvio 14. Vastaajien arviot kuntansa kestavyyden johtamisesta vaittamien avulla.
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Kestdvyyden johtamiseen liittyen vastaajia pyydettiin nimeamadan tekijoitd, jotka
heidan mielestadn tukevat kestivyyden johtamista heiddn kunnassaan. Avoimeen
kysymykseen saaduissa vastauksissa korostuivat strategian, oman osaamisen,
nuoren ja osaavan kuntaorganisaation seka verkostoitumisen merkitys. Aiemmista
vastauksista poiketen vastaajat toivat esiin myos yksilon kyvykkyyttd; muun muassa
taidokkaiden viranhaltijoiden hyvait esittelyt luottamuselimissa tukevat kestdvyyden
johtamista. Voidaankin tulkita, ettd kestavyyden johtamisessa on kuntatasolla strate-
gisen tason ja resurssiajattelun lisdksi myo6s inhimillisia yksiléihin liittyvia
ulottuvuuksia.

"Yhteistyo ja verkostoituminen. Henkilokohtainen vastuunotto ja tiimityo.”

Henkilokohtaiset ominaisuudet tunnistettiin osaksi kestivyyden johtamisen
tukemista kuntatasolla, kun taas kestavyyden johtamisen estdviksi tekijoiksi
vastaajat nostivat muun muassa kiireen, kuntaorganisaation ulkopuolelta tulevat
paineet, suunnittelemattomuuden ja negatiiviset asenteet kestivyyteen ja sen
edistdmiseen liittyen. Niin ikddn yksiléiden rooli nousee jilleen esiin, tilla kertaa
rajoittavana tekijana; esimerkiksi keskeisten (kunta)toimijoiden vaihtuvuus nihdaan
vastauksissa esteenad tai hidasteena kestavyyden johtamiselle.

Resurssien puute ja vanhoihin tapoihin jumittuminen nahtiin myos esteind, samoin
kuin myos se, etta strategia ja suunnitelmat jaavat liian ylatasolle, jolloin kdytdnnon
toimia ei maddritelld tarpeeksi tarkasti. Ongelmallisena ndhdiddn myods se, ettei
kestdavyyden johtaminen erityisesti kuulu kenenkadn tyontekijan vastuulle.

"Ulkopuolelta tulevat haasteet ja muutospaineet. Resurssien vdhyys. Kiire ja tydkentdn
hajanaisuus.”

"Erilaiset asennekysymykset ja asenteet. Keskeisten henkiléiden vaihtuvuus.”

"Kestdvyyden johtaminen ei ole kenenkddn vastuulla erityisesti. Kestdvyyden johtami-
nen ei ole osa johtamisen arkikdytdntojd.”

4.6 Kestavyyden tietopohja ja raportointi

Kyselyn avulla selvitettiin myods kestavyyden parissa tyoskentelyn ja sen johtami-
sessa tarvittavaa tietopohjaa. Vastaajia pyydettiin omin sanoin kertomaan siita,
millaista kestdavyysinformaatiota he hyddyntavat omassa ty6ssaan.

Talouteen liittyva tieto nousi vastausten joukosta useimmin hyddynnettavaksi
informaatioksi. Taloudellisen informaation lisdksi vastaajat kertoivat hyédyntavansa
muun muassa asiantuntijatietoa, analyyseja, julkaisuja ja tilastotietoa. Tilastotietoja
hyodynnettiin my6s kansalliselta tasolta, ei vain oman kunnan osalta. Myoés
kansallisten laitosten ja toimijoiden tuottama informaatio (esim. valtionhallinnon
toimijat, ministeriot) koettiin hyodyllisena.

Kyselyssa tarkasteltiin myos sitd, miten vastaajat kokevat heilld olevan kaytdssaan
erilaista kestavyysinformaatiota (kuvio 15). Suurin osa vastaajista arvioi, etta heilla
on kaytossad tarvittava kestdvyysinformaatio taloudellisen kestdvyyden osalta.
Sosiaalisen ja kulttuurisen sekd ekologisen kestivyyden osalta vastauksissa oli
havaittavissa enemman hajontaa, vaikka edelleen suuri osa vastaajista koki
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kestdavyysinformaation riittavaksi. Yleisesti ottaen vastausten perusteella voidaan
kallistua tulkintaan siitd, ettd kdytossa oleva kestavyysinformaatio koetaan vastaa-
jien joukossa riittavaksi, erityisesti taloudellisen kestdavyyden osalta.

Minulla on ty6ssani kdytdssa tarvitsemani
kestavyysinformaatio liittyen...
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Kuvio 15. Vastaajien kokemus tydssa kaytettavissa olevasta tarvittavasta informaati-
osta liittyen kestavyyden eri osioihin.

Kyselyssa tarkasteltiin kestdvyysinformaation hyddyntadmistda my0s seuraavista
nakokulmista: budjetointi, tavoiteasetanta, kayttotalouden suunnittelu, strategian
toimeenpano, kestavat hankinnat, investoinnit, resursointi, roolien ja vastuiden
maarittely, osaamisen johtaminen, ulkoinen ja sisdinen viestintd, rajapinnat ylittava
yhteisty0, henkiloston, sidosryhmien seka kansalaisten osallistaminen, seuranta ja
raportointi sekd mittarit ja indikaattorit (kuviot 16, 17, 18 ja 19).

Kestdvyyden tietopohjan merkitys vaikuttaisi korostuvan vastaajien arvioiden perus-
teella budjetointiin, tavoiteasetantaan, kdyttotalouteen, strategian toimeenpanoon,
kestaviin hankintoihin, investointeihin liittyen sekd mittarien ja indikaattorien
tukena. Suuri osa vastaajista arvioi, ettd kestavyysinformaatiota hyddynnetaan erityi-
sesti budjetoinnissa. Toisaalta vastaajat kokevat kestdavyysinformaation vaikuttavan
melko paljon my0s tavoiteasetantaan, kdyttotalouteen, strategian toimeenpanoon,
kestdviin hankintoihin sekd investointeihin. Resursoinnin osalta voidaan havaita
hieman vaihtelevuutta ja moni vastaaja kokee kestavyysinformaation roolin tdman
osalta melko neutraaliksi. Vastaajat mieltavat kestavyysinformaation roolin joko
vahaiseksi tai melko paljon vaikuttavaksi ndkokulmaksi roolien ja vastuiden
maarittelyssa. Myos osaamisen johtamisen osalta vastauksissa korostuu epavarmuus
ja suuri osa vastauksista onkin “ei vahan eika paljon”.
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Hyodynnan kestavyysinformaatiota aktiivisesti 1/4
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Kuvio 16. Vastaajien arviot siitd, missa tehtavissa he hyodyntavat kestavyysinformaa-
tiota aktiivisesti tyossaan.

Hyddynnan kestavyysinformaatiota aktiivisesti 2/4
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Kuvio 17. Vastaajien arviot siitd, missa tehtavissa toimissa he hyddyntavat kesta-
vyysinformaatiota aktiivisesti ty6ssaan.
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Tarkasteltaessa kestdvyysinformaation roolia osana viestintdd, voidaan ndhda
samankaltaisen suuntauksen jatkuvan. Vastaajat arvioivat hyoddyntavansa
kestdavyysinformaatiota ulkoisessa viestinndssda hieman vihemmaén kuin sisdisen
viestinnan osalta. Erot ndiden valilla ovat kuitenkin pienet ja vastauksista on hankala
tehda kokonaisvaltaista johtopaatosta.

Kyselyssa tarkasteltiin myos osallisuuden ndkokulmia erityisesti henkiloston,
sidosryhmien ja kansalaisten osallistamisen kautta. Vastaajien arvioiden mukaan
kestdavyysinformaatiota hyddynnetddn melko paljon henkil6ston ja kansalaisten
osallistamisessa, mutta muiden sidosryhmien osallistamisen osalta tuloksissa
korostuu jalleen vastausvaihtoehto “ei vdahan eikd paljon”. My6s nadiden tulosten
perusteella voidaan tulkita, ettd kestavyysinformaation hyddyntdmisen kysymykset
voivat olla monitulkintaisia ja kyselyn vastaajien omat tulkinnat kestavyysinformaa-
tiosta voivat myos vaikuttaa tulokseen. Seurannan ja raportoinnin osalta vastaajat
kokevat kestdvyysinformaation roolin suurelta osin joko neutraaliksi tai
kestdavyysinformaatiota hyodynnetdan jonkin verran.

Hyodynnan kestdvyysinformaatiota aktiivisesti 3/4
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Kuvio 18. Vastaajien arviot siitd, missa tehtavissa he hyodyntavat kestavyysinformaa-
tiota aktiivisesti ty0ssaan.
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Hyodynnan kestadvyysinformaatiota aktiivisesti 4/4
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Kuvio 19. Vastaajien arviot siitd, missa tehtavissa he hyodyntavat kestavyysinformaa-
tiota aktiivisesti tyossaan.

Kyselyssa vastaajia pyydettiin myos arvioimaan kunnan kestavyyden raportointia ja
tietopohjaa tiedon hyddynnettavyyden ndakokulmasta (kuviot 20 ja 21). Lahtokohtai-
sesti tiedon ajankohtaisuuden koetaan olevan melko hyvalld tasolla, vaikka
samanaikaisesti moni vastaaja arvioi tiedon ajankohtaisuuden ei hyvaksi muttei
huonoksikaan. Tiedon kattavuuden osalta vastauksissa korostuu tyytyvaisyys ja
suuri osa vastaajista kokee tiedon kattavuuden melko hyvaksi. Tiedon saatavuuden
seka tiedon tuottamisen ldapindkyvyyden osalta tulokset heijastavat edeltavia
vastauksia - moni vastaaja kokee tiedon saatavuuden melko hyvaksi tai ei huonoksi
eika hyvaksi. Nama tulokset kertovat mahdollisesti vastaajien erilaisista tulkinnoista
kestavyyden raportoinnin osalta. Kuitenkin tarkasteltaessa tiedon luotettavuutta ja
tiedon hyddynnettavyyttd, suuri osa vastaajista arvioi ndiden olevan melko hyvalla
tasolla. Tuloksista voidaan tulkita, etta tietoa pidetdan paaasiallisesti luotettavana ja
hyodyllisend, mutta sen saatavuudessa, jakelussa ja kaytdssd saattaa ilmeta
epdavarmuutta tai hankaluutta.
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Arvioi kuntanne kestavyyden raportointia seuraavien osa-
alueiden osalta 1/2
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Kuvio 20. Vastaajien arviot oman kuntansa kestdvyyden raportoinnista ja tietopoh-
jasta eri osa-alueilla.
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Kuvio 21. Vastaajien arviot oman kuntansa kestdvyyden raportoinnista ja tietopoh-
jasta eri osa-alueilla.
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Kyselyn lopuksi vastaajia pyydettiin vield arvioimaan vaittamia koskien kestavyyden
johtamisen selkeytti, Kkestdvyystoimien arviointia, Kkestavyyteen liittyvaa
vastuunjakoa sekd kestdvyyteen liittyvda osaamista (kuvio 22). Huomattava osa
vastaajista arvioi olevansa eri mielta tai ei samaa eika eri mielta kysyttidessd, onko
kestiavyyden johtamiseen kohdistuvat toimenpiteet organisaatiossa selkeat.
Tuloksesta ei voida kuitenkaan tehda kokonaisvaltaista tulkintaa kestavyyden johta-
misen tilanteesta, silld osa vastaajista kokee olevansa samaa mielta vaittiman kanssa.

Arvioi seuraavia vaittamia
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organisaatiossamme kestavyystoimia. organisaatiossamme selkea kestavyyden
selkedt. kdsittelemiseen
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Kuvio 22. Vastaajien arviot kestavyyteen liittyviin vaittamiin.

Myds vaittaman “Meillda on selkedt tavat arvioida tekemidmme kestdvyystoimia”
osalta voidaan huomata vastausten olevan melko hajanaisia ja ne jakautuvat aika
tarkalleen kolmeen osaan: kolmasosa ei ole samaa eika eri mieltd, kolmasosa vastaa-
jista on eri mieltd ja kolmannes vastaajista samaa mielta vaittiman kanssa. Vastuun-
jaon selkeyden osalta voidaan huomata vastaajien olevan enemman samaa mielta
kuin eri mieltad vaittdman kanssa. Silti melko suuri osa vastaajista on "ei samaa eika
eri mieltd”. Kestdvyyteen liittyvian osaamisen osalta voidaan havaita, ettd suuri osa
vastaajista on samaa mieltd siitd, ettd heilld on organisaatioissaan tarvittavaa
osaamista kestavyyden kasittelemiseen.
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5 Kestavyyden johtaminen kunnissa

Kirjallisuuden ja kyselyaineiston analysoinnin lisdksi tutkimuksessa toteutettiin
asiantuntijahaastatteluja kestivyyden johtamisen kaytdntdjen ymmartdmiseksi.
Haastatteluja tehtiin yhteensa 25 kappaletta. Haastatellut toimivat toimiala-, talous-
tai rahoitusjohtajina Suomen 25 suurimmassa kunnassa (taulukko 2 mukana olleet
kunnat). Haastattelut olivat noin 30-60 minuutin mittaisia. Haastateltavat edustivat
samaa joukkoa kuin kyselyyn vastaajat. Haastattelut toteutettiin Teams-etayhteyden
valitykselld marraskuussa ja joulukuussa 2022. Litteroidut haastattelutranskriptiot
analysoitiin ATLAS.ti-ohjelmaa hyodyntden. Kaikki haastattelut analysoitiin
anonyymeing, eika yksittdista haastateltavaa voi tunnistaa hdnen antamistaan vas-
tauksista.

Taulukko 2. Haastatteluissa edustettuina olleet kunnat.

Espoo Tampere Vantaa Oulu Turku Jyviaskyld
Pori Kouvola Joensuu Lappeenranta | Hdmeenlinna | Vaasa
Seindjoki | Porvoo Kotka Hyvinkaa Lohja

Teemahaastattelut valittiin tutkimusmenetelmaksi kahdesta syysta. Ensinnakin
haastattelut mahdollistavat syvemman perehtymisen tutkimuksen aiheeseen.
Toiseksi haastattelemalla saadaan aineistoa, jossa kuuluu tutkimuskohteen oma aani
ja ndkemykset. Nadin ilmiostd, tdssd tapauksessa kestivyyden johtamisesta ja
kestdavdstd kuntataloudesta, saadaan kerattyd kokemusperdistd informaatiota.
Kolmanneksi haastatteluiden myota tutkimuksessa kyettiin saamaan tietoa niista
aihealueista, joihin liittyen verkkokyselyssd ei saatu riittivda madraa aineistoa
tilastollista analyysia varten. On mahdollista, ettd seka kyselyvastaajaksi etta haasta-
teltavaksi on paatynyt samoja henkiloitd, mutta tutkimusteknisesti tdtd ei ole
mahdollista todentaa kyselyn anonymiteetin johdosta.

Haastatteluiden temaattinen sisdltd rakennettiin sekad Kkirjallisuuskatsauksen
pohjalta tehdyn luokittelun, etta tutkimuskyselysta saatujen oppien pohjalta. Haas-
tatteluissa pyrittiin saamaan ensikdden tietoa kestavyyden johtamisesta ja siitd, mita
se nykykunnissa merkitsee ja vaatii. [Imion maarittely olikin iso osa haastatteluiden
sisaltoa - oli selvag, ettd kestdvyys ymmarrettiin ja tulkittiin eri tavoin vastaajien
keskuudessa. Haastatteluissa vastaajan oma tulkinta oli kuitenkin kantavana
teemana, eikd valmista kestidvyyden madritelmda (esimerkiksi perinteiseen
kolmijaotteluun perustuvaa) annettu haastattelijan toimesta. Haastatteluissa
lapikaydyt teemat ja paakysymykset ldhetettiin haastateltaville etukadteen
tutustuttavaksi (liite 2). Haastattelurunko koostui kuudesta teemasta: 1) kestavyys
ilmiona ja osana haastateltavan omaa tyota, 2) kestdvyys ja kunnan strategiatyo, 3)
kestdavyyden johtaminen, 4) kestdvyyden tietopohja, 5) kestavyyden raportointi ja 6)
kestdvyyden ohjaaminen. Padkysymysten lisdksi haastateltavilta Kkysyttiin
tarkentavia lisakysymyksia.
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Verkkokyselyn heikko vastaajamaarg, ja ennen kaikkea useat kesken jadneet kysely-
vastaukset, oli yksi merkittiva tekija paatoksessa tdydentda empiiristd aineistoa
asiantuntijahaastatteluilla. Paatés osoittautui hedelmalliseksi, silla haastatteluai-
neisto on rikas ja tarkastellun ilmién syvempiin ulottuvuuksiin luotaava. Haastatte-
luiden sisidltoa analysoidaan seuraavassa teemoittain.

5.1 Kestavyys johtamisen ilmiona kunnassa

Haastatteluiden pohjalta on selvai, etta kestavyys on toimialajohtajien joukossa
monitulkintainen ilmi6. Vaikka osa maarittelee kestdvyyttd perinteisen kolmijaon
mukaan (ekologinen, sosiaalinen ja taloudellinen kestavyys), on haastatteluaineis-
tossa tulkittavissa myos epavarmuutta ilmion maarittelemisen suhteen. Aineistossa
nikyy epavarmuutta myos siitd, mitd kestdvyys omassa tyossa tarkoittaa. Tasta
voidaan tulkita, ettd kestdvyysilmion laajuus ja moniulotteisuus ndkyy myos
johtavassa asemassa tyoskentelevien arkeen, eikd kunnissa valttamatta ole yhteista
konsensusta tai madritelmaa sille, mitd kestavyydelld todella tarkoitetaan juuri
kyseisessd kunnassa tai missdkin tilanteissa. Tassd ndhdadankin yksi aiheen
monitulkintaisuuden kaytidnnoén ulottuvuuksista - kuntien Kkestdvyystoimien
kirjavuutta voi lisatd esimerkiksi se, ettd ei ole universaalia, yhteisesti ja yleisesti
ymmadrrettyd tulkintaa siitd, mita kestavyydelld tarkoitetaan. Harvoin organisaa-
tioissa on myos aikaa ja mahdollisuutta muodostaa yhteista tulkintaa kestdvyydesta
juuri tietyssa kunnassa.

"--ehkd tdssd yks vaikeus on se, ettd tdllaista. taikka mind en oo sitd vdlttdmdttd ha-
vainnu, mutta mun mielestd ei meilld tddlld kunnassakaan ole yhtd mddritelmdd kestd-
vyydelle, se jakaantuu paloihin ja esiintyy monessa kohtaa ja konkretisoituu jollakin asi-
alla, mutta sellaista yhtd tavoitetta tai yhtd mddritelmdd kestdvyydelle ei taida olla
meilldkddn olemassa”

Haastatteluissa taloudellinen kestdvyys on erityisen selkeasti kaikkia toimialoja lapi-
leikkaava kestavyyden ulottuvuus. Vaikka omaan tyohon ei valttamatta kuuluisikaan
vastuuta talouden suunnittelusta, ovat kuntatalous ja siihen liittyva resurssien
rajallisuus ja niukkuus asioita, jotka tekevit taloudellisesta kestavyydesta alati
ajankohtaisen teeman ldpi eri toimialojen ja hallinnon tasojen. Kokonaisuutena
sosiaalisen ja kulttuurisen kestavyyden huomioita nousee aineistosta vahiten. Aihe
tulee ilmi kuntien strategisissa dokumenteissa, mutta puhuntaan teema ei juuri
nouse.

Yleisesti ottaen haastateltavat vaikuttivat tyytyvaisilta siihen, miten Suomen kunta-
sektorilla kestavyyttd ja siihen liittyvia tekijoitd otetaan huomioon. Ilmi6
tunnistetaan ainakin jollain tasolla, ja sen eteen koetaan tehtdvan oleellista ja tarkeaa
kdytdnnon tyotd. Voidaan sanoa, ettd kestavyyttd pidetddn tarkedna ja relevanttina
kunnissa. Tdma on merkittdvd huomio erityisesti suhteessa kansainviliseen
tutkimukseen, silla tdlla hetkella hallintotieteellisessa tutkimuksessa ei juuri olla
sukellettu viranhaltijoiden tulkintoihin ja ndkemyksiin kestavyydesta ja kestavyys-
toimien riittdvyydesta tai tilasta.

Ylipaataan aineiston perusteella johtajatason tyontekijoiden tietimys kestdvyyteen
liittyvista toimista kuntatasolla vaikuttaa olevan hyvalla tasolla ja aihe on selkeasti
otettu nadkyvdksi teemaksi poliittisella paatoksentekotasolla. Poliittiset intressit
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tukevat talla hetkelld kohdekuntien kestdvyystyotd, ja tdma ymmarrettavasti valuu
valtuuston paatéosten myota kuntien strategioihin ja sitd kautta kaytanteisiin.
Kestdvyys ndkyy kunnissa monella tapaa, ja haastatteluissa paastiin mielenkiintoi-
sella tavalla kiinni siihen, mitd tama kdytdnnossa tarkoittaa toimialajohtajien
tyonkuvan kannalta. Monimutkainen ilmié tuo mukanaan monenlaisia eri
ulottuvuuksia tyon tekemiseen kestavyyden suhteen.

"Md oon itse ajatellu sitd meilld, ehkd Idhtésin meiddn kaupunkistrategiasta just, ettd
se [kestdvyys] on taloudellista kestdvyyttd, sosiaalista kestdvyyttd ja ekologista
kestdvyyttd ehkd, vois sanoo, tai monimuotoisuutta. Ja mitd se merkitsee mun tydssd,
niin ndd kaikki puolet pitds ottaa tasavertasesti huomioon, kun teen omaa tyétd. Ja ehkd
jos aattelee vield, niin hirveen useasti korostuu se, ettd pitdd olla taloudellisesti kestdvd,
kaikki ratkasut. Ja sit tahtoo olla, ettd unohtuu nuo ehkd muut ndakoékulmat. Ehkd se
mun tydssd tarkottaa sitd, ettd md vaan nostan nditd asioita esiin ja muistuttelen meilld
tehdyistd ohjelmatéistd ja ehkd tyéllisyyden huomioon ottamisesta ynnd muusta
sellasesta.”

5.2 Kestdavyyden strategiatyo ja sen toimeenpano

Haastatteluaineiston perusteella voidaan sanoa, ettd kohdekuntien strategioissa
kestdvyys on vahvasti nakyvilld oleva teema. Kestavyys ja sen eri ulottuvuudet
otetaan huomioon tilla hetkelld jo hyvin aikaisessa strategioiden tekovaiheessa.
Kestavyyteen liitetdan paikoitellen myos konkreettisia kdytannon toimia, kuten
esimerkiksi erilaisin mittarein seurattavia toimenpideohjelmia.

"Kylld se on sisdistetty hyvin vahvasti [strategiasta] meiddn, tavoitteisiin, mittareihin,
toiminnan seurantamittareihin ja sit on perustettu erilaisia ryhmid sitten jotka nditd
asioita, koko ajan vie eteenpdin ja pohtii eri ndkokulmasta ettd mitenkd nditd asioita
voidaan viedd eteenpdin. Mutta ehkd konkreettisimmin niin strategiassa on mddritelty
toimenpiteet ja mittarit mitenkd, nditd asioita vieddcdn eteenpdin.”

Aineiston perusteella ei kuitenkaan voida ottaa kantaa siihen kirjallisuuskatsauk-
sessa esiin nousseeseen nakemykseen, jonka mukaan kestdvyys sisallytetdan
strategiaan, koska se teemana on tidna paivana trendikds ja myds kuntalaisille
mediasta ja yleisestd keskustelusta tuttu teema. Huomionarvoista on se, ettd kesta-
vyyden mainitseva kuntalaki on vuodelta 2015, jolla on my6s ollut todenndkdinen
vaikutus siihen, ettd kestdvyys on paatynyt kuntien strategioihin. Toivottavaa
tietenkin olisi, ettd strategialla aidosti pyritddn muuttamaan kunnan toimintaa,
kaytanteitd ja toiminnan vaikutuksia kestavammiksi. Todellisten vaikutusten ja niin
sanotun pinnallisen “kestavyyspuheen” erottaminen toisistaan vaatisi lisaa
tutkimusta, kuntien strategiatyon perusteellista analyysia ja erityisesti ajallista
seurantaa. Haastatteluaineistomme perusteella kestavyys on noussut kuntastrategi-
oihin erityisesti valtuustokaudella 2017-2021, eli pidemman aikavalin vaikutuksia
kunnan toimintaan ei vield voida osoittaa.

Kestiavyysteeman ndakyminen kuntastrategioissa on mielenkiintoinen 16ydés myos
suhteessa kansainvaliseen Kkirjallisuuteen. Tutkimuskirjallisuus on nostanut esiin
huomioita siitd, ettd kestdvyys pitda tuoda strategiatasolle. Aiempi tutkimus ei
kuitenkaan ole riittavasti keskittynyt kestivyyden strategioiden toimeenpanoon,
kdytdnnon toimenpiteisiin ja niiden vaikutuksiin. Kansallinen aineistomme tukee
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ajatusta siitd, ettd strategiaa viedadn kaytdantoon ja kestavyydelle asetetut tavoitteet
pyritdan saavuttamaan. On kuitenkin oleellista huomata, ettd haastatteluaineistossa
on loydettavissa myos havaintoja, ettd strategiatason tavoitteet saattavat jadda abst-
rakteiksi, jolloin myd6s niiden vaikuttavuus ja saavuttamisen arviointi on tulkinnan-
varaisempaa.

"Elikkd ihan sieltd alkaen niistd YK:n dokumenteista, niin ne on tuotu meiddn strategi-
aan. Se on tietysti ihan semmoinen konkreettinen semmoinen viitekehys, minkd pohjalta
ollaan tehty toi koko toi meiddn strategiatyo. Elikkd silloinhan sielld on just ne
taloudellinen kestdvyys ja sosiaalinen kestdvyys ja ekologinen kestdvyys on tietyl taval
semmoiset kantavat teemat. Ja me ehkd yritettiin sitd silloin kun tota strategiatyét
ldhdettiin tekemdidn, niin toi se alkuperdinen ajatus oli varmaan et se ois rakennettu
suoraan noitten teemojen ympdrille. Mut se ei.. Se jollaki tavalla sitten kun sitd tyot
tehtiin pidemmdille ja pidemmdille, niin se jdi semmoiseksi viitekehykseksi enemmdn sii-
hen. Ei niinkddn ettd se suoraan ndkyis esimerkiks semmoisin Ildpileikkaavin teemoina,
ettd siin nousi sitten erilaiset teemat kuitenki. Toi ndkyy sielld, mutta ei niin konkreetti-
sesti ehkd mitd alun alkaen ajateltiin.”

Erityisesti ilmastotoimiin liittyvat tavoitteet ndkyvat konkretiana aineistossa.
Hiilineutraalius ja muut ilmastotoimet nihdaan konkreettisina strategisina tavoit-
teina, joista kunnissa puhutaan paljon ja joita pyritddn saavuttamaan. Ilmastoon
liittyva julkinen keskustelu ja paino on vaikuttanut myds siihen, ettd ilmastokysymyk-
set ovat paatyneet kuntien agendalle. [lmastollisista tavoitteissa puhuttaessa olisikin
hyva arvioida myds sitd, missa maarin aihe on noussut kuntien strategiselle agendalle
julkisen paineen myo6td. Tama voi nimittdin jossain maarin vaikuttaa myos siihen,
milld tavoin esimerkiksi hiilineutraaliuuteen liitetyt tavoitteet esitetddn ja maaritel-
laan. Aineiston perusteella johtajien agendalla esimerkiksi juuri ilmastotavoitteet
ndyttaytyvat ylatason strategisina tavoitteina, jotka eivat niinkddn ndy merkittavina
tekijoind kaytannon tyossa.

Aineistosta nousee esille my6s toimialajohtajien erityinen rooli kuntaorganisaa-
tiossa. Toimialajohtajien yksi oleellinen tehtdva on vieda poliittisesti sovitun
strategian sisdltd kdytantéon omalla toimialallaan ja omille alaisilleen. Tama niin
sanottuna tulkkina toimiminen liittyy johtajan toimenkuvaan ja ndkyy siten myo6s
kdytdnnon johtamistydssd. Vaikka strategian toimeenpano on monen tekijan
yhteissumma, on toimialajohtajilla vastuu omaan toimialaansa liittyvien tavoitteiden
seuraamisessa ja erityisesti selkeyttimisessa alaisten suuntaan. Aineistosta
nouseekin esiin kuntatason kestavyystoimien erityisominaisuuksia suhteessa perin-
teiseen kuntaorganisaatioon. Toimialajohtajan alaisina tydskentelevat paallikot
tyoskentelevat kdytidnndssa niiden tavoitteiden parissa, jotka toimialajohtaja on
strategiasta tulkinnut ja sanoittanut toimialle kuuluviksi. Toimialajohtajien rooliin
kuuluu oleellisesti my0s viestijand toimiminen poliittisen johdon suuntaan omalla
toimialallaan tapahtuvasta ty6std ja toiminnasta. Myds tdman toiminnan
sanoittaminen ja raportoiminen on yksi konkreettinen keino, jolla toimialajohtaja
ikdan kuin johtaa kestavyyteen liittyvaa ty6ta kunnassa.

"Aika paljonhan ndissd on tdmmoistd hallinnollista johtamista. Ettd mul on nyt ehkd
erityinen rooli siind ettd pyrin myétdvaikuttamaan siihen ettd se pddtosvalmistelu mitd
tddlld toimialalla tehdddn, menee sitten eteenpdin ja toivottavasti myénteisind pddtok-
sind tuolla kaupunginhallituksessa, valtuustossa, ndissd luottamuselimissd. Mun ajasta
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aika iso osa itseasiassa menee tdhdn politiikkakerroksen kanssa asiointiin. Kylldhdn se
asioitten valmistelu tapahtuu sielld, ndilld toimialan eri palvelualueilla ja asiantuntija-
tasolla.”

5.3 Kestdavyyden johtamisen haasteet ja kaytannon
ulottuvuudet

Aineiston pohjalta kestivyyden johtaminen nayttdytyy muuhun johtamisty6hon
sulautuvana osana. Haastatteluissa ei noussut esiin erityisid huomioon otettavia
asioita, jotka tekisivat erityisesti kestavyyteen liittyvien teemojen johtamisen muusta
johtamistyOsta erottuvaa. Tdma voidaan ndahdd mielenkiintoisena loydoksena
suhteessa aiheen monitulkintaisuuteen ja kasitteen hankalaan maarittelyyn - jos
kestdvyys ilmiona on hankalasti maariteltavissa ja sanoitettavissa, kuinka tarkasti
sitten sen johtamiseen liittyvid elementteja on todellisuudessa mahdollista arvioida.
Ylipaataan kestivyyden johtaminen nahdain laaja-alaisena ja moniulotteisena
asiana.

"--kyl se sitd kautta tulee, ettd me kdymme hyvin sddnnollisesti esimerkiks johtoryh-
mdssd ldpi juuri ndd meiddn dsken luetellut tavotteet ja niiden toteutumiset ja pohdinta
siitd, ettd milld tavalla, pitddké meidn muuttaa toimintaa, ettd me pddsemme tuonne.
Ettd kylld se sitd ohjaamistyotd on ja mydskin muistuttelua siitd, ettd esimerkiks uusia,
vaikkapa tulee kehittdmishankkeita, sellasta, ettd kun uutisvirtaa tulee ja erilaisia
hanke-ehdotuksiahan tulee millon miltdkin yliopistolta tai vastaavilta tahoilta tai eri-
laisia hankehakuja, ettd niissd hereilld olo, ettd tuo on sellanen, joka tukee [meitd] taas,
et jos me tonne ldhetddn mukaan, me tuetaan meiddn strategiasta nousseita tavotteita
ja samalla me saadaan meiddn omalle vdelle lisdd osaamista.”

Yhtaalta aineistosta loytyy myos huomioita, ettei kestavyyden johtaminen ole sulau-
tunut osaksi johtamisty6td, vaan kestavyys - olkoonkin strateginen tavoite ja tahto-
tila - jaa irralliseksi johtamisesta. Toisaalta toimialajohtajan tyon ominaispiirteet ja
toimenkuva saattavat olla moniulotteisia ja ristiriitaisia. Toimialajohtajan tyé on
aineiston mukaan oleellisesti politikkojen ja alaisten valissa toimimista, mutta miten
tahdn tyoskentelyyn vaikuttaa se, etta moni kestavyyteen liittyvistd asioista on
hankalasti kdytdannon tasolla hahmotettavia? Hedelmallinen jatkotutkimusta
kaipaava teema lieneekin se, kuinka toimialajohtajat sanoittavat strategisia
tavoitteita alaisilleen tilanteessa, jossa yldtason kasitteet saattavat olla kunnan
sisdisesti ja heille henkilokohtaisesti hankalasti maariteltavia tai jopa monitulkintai-
sia. Kokonaisuutena toimialajohtajan rooli kestavyyden johtamisessa on kuitenkin
oleellinen.

"Kdytdnndssd se on sitd, ettd md oon osaltani pitdny huoli siitd, ettd niilld omilla
toimialoilla ja laajemminkin otetaan sitd strategisesti huomioon. Eli siihen strategiaan
md oon pyrkiny vaikuttaan ja md pddsen vaikuttaan hyvin paljon talousarvion valmis-
teluun. Sielld on ollu linjana se, ettd se kestdvyys pitdd olla tavotteissakin mukana. Se
tulee sieltd strategiasta johdettuna, mutta kylld md pyrin vaikuttamaan siihen, ettd
meilld on vaikuttavuusarvioinnit investoinneissa esimerkiksi mukana.”

Kdytdnnossa johtamistyd edellyttda vaistamatta valintojen tekemistd. Kestavyyden
johtamisesta puhuttaessa aineistosta nousee esiin muun muassa niukkuuden kasite:
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kaikkea ei voida toteuttaa kaytettdvissa olevilla resursseilla. Toimialajohtajan roo-
lissa valintoja joudutaan tekemadan osana arkipdivan johtamistyota. Kuntakentassa
paatoksenteossa on aina huomioitava myds poliittisen paatoksenteon luonne.:

"Kuntapddtoksessdhdn tietysti siis ku asiat viedddn pddtettdviksi luottamuselimiin niin
tavallaan siind tilanteessa kun asioita valmistellaan, niin joudutaan ikddn kuin
tekemddn valintoja, ratkaisuja siitd ettd miten esitetddn ettd asiat tulee pddtetyksi
[luottamuselimissd] niin kylld ne niissd valmistelutilanteissa ne ratkaisut sitten teh-
dddn, ikddn kuin siitd mikd on se tahtotila.”

”Se tietysti, kestdvyys, tdd on sellanen teema kaikkinensa, ettd tdstd niin helposti 16ytdd
oman kulmansa, milld voi kritisoida asioita. Ja niin kun ihan alussa taisin sanoo, ettd
kun meidn tehtdvd olis kattoo kokonaisuutta ja niitd asioita yrittdd, kompromissi on
hirveen huono sana. Sitdhdn se kai kdytdnndéssd on, mutta se on erilaisten tavotteiden
yhteensovittamista ja sieltd kokonaisuuden kannalta parhaan mahollisen kokonaispa-
ketin loytdminen. Se on ehkd se juttu, mihin meiddn pitds kunnissa pyrkid. Ja se tarkot-
taa monesti vaan sitd, et yhden asian liike, joka tuo yhden kestdvyysndkékulman siitd
niin se saattaa kokea todellakin suurta pettymystd ja sieltd kautta tulee paheksuntaa.”

5.4 Kestdvyyden johtamisen tietopohja ja sen merkitys

Haastatteluista ilmenee kestivyyden tietopohjan sekd kestavyysinformaation
moniulotteisuus ja eri toimijoiden tulkinnat siitd, millaista juuri kestavyyteen kohdis-
tuva informaatio on. Aineistosta nousee esiin se, ettd informaatiota on saatavilla eri
tietoldhteistd, mutta erityisesti kestdvyyteen kohdistuvaa informaatiota ei aina
tunnisteta. Lisdksi informaation ndahdadn siiloutuvan yksittdisiin toimialoihin tai
vastuualueisiin, kuten taloudelliseen kestdvyyteen, jolloin tarkastelussa nousee esiin
erityisesti talouden luvut ja indikaattorit. Tasta voidaankin tulkita, etta kestavyyden
kokonaisvaltainen hahmottaminen on haastavaa my6s informaation nakékulmasta ja
johtuen kestavyyden moniulotteisuudesta myos tiedon tarpeiden tunnistaminen on
haastavaa.

Haastatteluissa korostuu se, ettd kunnilla ei ole kaytossa selkeda kestavyyden
tietopohjaa ja kestavyyteen liittyva informaatio on hankalasti tunnistettavissa. Tasta
huolimatta haastatteluissa ei noussut esiin erityisia toiveita koskien kestavyysinfor-
maatiota. Tata voidaan pitda merkittavana havaintona, silla se kertoo mahdollisesti
kestdavyysilmion kompleksisuudesta osana pdivittdista toimintaa, jolloin on myds
hankala tunnistaa, mita tietoa tarvittaisiin lisda. Toisaalta aiheen kompleksisuutta
lisda se, ettd informaatiota tulee paljon eri tietoldhteistd ja uusimman ja olennaisim-
man tiedon tunnistaminen voi olla hankalaa. Aineistosta ilmeneekin, ettd informaa-
tion toivottaisiin olevan mahdollisimman vertailukelpoista, jolloin tiedon tulkintaa
voisi tehda eri kuntien kesken. Kansalliset ja kuntien valiset tilastot ja numeerinen
data nahddan erityisen hyddyllisend. Kokonaisuudessaan aineiston perusteella
voidaan tulkita, ettd tiedon rooli koetaan tirkeana osana kestavyyden johtamista,
mutta tietotarpeiden tunnistaminen koetaan hankalaksi.

“No sanotaan ndin ettd en md tarvi omasta mielestdni tdmdn enempdd tietoo mitd mul
tdlldkin hetkelld on. Siihen riittdd periaattees hyvinki, mulle riittdd siis ne tiedot mitd
tdlld hetkelld md seuraan vaikka kaupungin taloutta ja julkisen talouden tilannetta.
Niilld pdrjdd aika pitkdlle. Ettd mulla on joku kdsitys meiddn kaupungin omasta
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taloustilanteesta ja sanotaan muitten kuntien ja ylipddnsd koko Suomen julkisen talou-
den tilanteesta.”

Kansainvaliset mittarit ja kestdvyyden ohjauskeinot ndhdaan yhtena ulottuvuutena
informaation tuottamisessa ja hyodyntdmisessd. Useassa kunnassa keratdan tietoa
YK:n SDG-mittariston mukaisesti, jolloin sitd myos hyddynnetddn vertailevasti.
Kestiavyydesta saatetaan raportoida myos kuntien vapaaehtoisen raportointiviiteke-
hyksen mukaan, niin sanotun Voluntary Local Review:n (VLR) muodossa. VLR on
vapaaehtoinen arviointi kunnan toiminnasta suhteessa YK:n Agenda 2030 -ohjelman
17 kestavan kehityksen tavoitteeseen ja niiden toteutumiseen. Aineiston pohjalta
nouseekin tulkinta siitd, ettd SDG-mittarit ndhdaan seki luotettavina mittaamisen
keinoina ettd suhteellisen helppokayttdisend ja suomalaiseen kuntatoimintaan
sopivina.

"Koko strategiatydssd me ollaan otettu ndd SDG-mittarit, missd sitten on mddrdtty
verrokkikaupunkia meille ja mihinkd me itseimme sitten vertaamme. Ja ne on nyt,
noussu aika lailla tdmmdseen keskidon. Ja sitten on tietenkin muitakin paitsi nédd SDG:n
kestdvdn kehityksen mittarit mitd me katsotaan, niin kouluterveyskyselyt vaikuttaa
tdmmdseen hyvinvointiin tai muuhun, niin se on tosi tdrkee dokumentti meille, ja sen
pohjalta laaditaan hyvinvointisuunnitelmia ja ynnd muuta ja mitkd vaikuttavat taas
sithen hyvinvointiin ja, sen tyyppisiin sisdltéihin.”

Lisdksi aineistossa nakyy kasitys siitd, ettd monessa kunnassa hyodynnetdan paljon
kunnan ulkopuolelta tulevaa informaatiota (esim. muiden kuntien tiedot, mediatie-
dot, yms). Aineisto ei niinkddn painota sitd, ettd kunnat itsekin tuottavat tata
kestdvyystietoa ulkopuolisille toimijoille. Erityisesti kestavyysteeman osalta kunnan
ulkopuolelta kerattiva informaatio nayttaytyy keratyn aineiston pohjalta tarkedna
kestdvyyden johtamisen kannalta.

5.5 Kestavyysraportoinnin laajuus ja merkitys kunnissa

Haastateltavat olivat yleisesti ottaen melko tyytyvaisia siihen, miten kestavyydesta
raportoidaan kunnissa. Sisdainen raportointi koetaan riittdvana. Myos ulkoisen
raportoinnin riittdvyyteen ollaan tyytyvaisia. Mielenkiintoista ja osittain myos risti-
riitaista on se, ettd aineiston pohjalta voidaan havaita epamaaraisyytta suhteessa
sithen, mita pidetdaan kestavyyteen liittyvana raportointina.

“En mind tiedd. [nauraa] Toi on ihan hiton hankala kysymys et miten, mitd se, mitd se..
Sanotaan ettd ei ihan heti, ei tuu mieleen. Ettd sanotaan ettd me raportoitaisiin suoraan
tuon teeman alla, ettd meilld ois jotakin kestdvyysraportteja esimerkiksi, niin se on, se
kuulostaa vieraalta. Vaikka ndd aika monet asiat suoraan siihen liittyy ja tukee
periaatteessa sitd, mutta se ettd me raportoitais suoraan tommoisen otsikon alla, niin
ei tuu heti mieleen.”

Kokonaisuutena voidaan todeta, ettd erityisesti "kestdvyysraportoinnista” ei
aineistossa juurikaan puhuta, vaan haastateltavat enemmankin pohtivat, miten
olemassa oleva raportointi kytkeytyy kestavyyteen ja miten kestdvyys nakyy kunnan
jatkuvassa raportointiin. Taloudellinen ulottuvuus ja sen raportointi on tassa jalleen
hyva esimerkki. Haastateltavat tuovat esille talouden raportointia ja sen toimivuutta
kestavyyden raportoinnin hyvana tilana.
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Aineistosta nousee kuitenkin esiin esimerkkeja siitd, miten kestavyyteen liittyvaa
raportointia hyodynnetaan kunnissa. Tiedon olemassaolosta ja maarasta ollaan
melko lailla tietoisia, mutta osa haastateltavista tuo esiin huomioita siiti, etta tietoa
voitaisiin hy6dyntda tehokkaammin ja erityisesti kestavyyteen liittyvissa asioissa
kohdennetummin. Kunnassa tapahtuvan raportoinnin kaavamaisuus ja talouspainot-
teisuus johtaa vaistamattakin tilanteeseen, ettd nimenomaista kestavyysraportointia
ei ole, ellei sita aleta silla nimella ja sisall6llisella agendalla tuottamaan.

Ajatus kuntien valisestd, vertailukelpoisesta kestavyysraportoinnista nousi niin ikdan
esiin aineistosta. Tallainen informaatio vastaisi kuntien tarpeisiin vertailla
toimintaansa ja tilannettaan muihin samankokoisiin tai samanlaisessa tilanteessa
oleviin kuntiin. Vertailukelpoisen informaation tuottaminen vaatisi kuitenkin
todennakoisesti kansallisia raportointiohjeita.

"Siis se on tiedostettu, et nditd mittareita on todella paljon ja kdytettdvdd tietoa vois
olla. Ehkd haasteena vdhdn se, ettd eri kunnat kdyttdd eri asioita, et kylldhdn meilldkin
vertailukehittdmisen kautta osittain ndd menee. Meiddn malleja kanssa, kdytdssd olevii
toimintatapoja arvioidaan, niin se olis ihan hyvd, ettd olis vdhdn semmoinen yhtendi-
sempi ja siind mielessd taas vertailukelpoisempi vaikka mittaripohja strategisille tavoit-
teille. Md luulen, et ei kaupungin strategiat ihan kauheesti.. Vaikka nyt piddn, et meilld
on tehty varsin onnistunu strategiapdivitys just, niin sielld on varmasti samoja element-
tejd, mitd l6ytyy muiltakin, mutta ettd se ettd ei sitd pyordd tarttis aina keksid
uudestaan erityisesti tdn mittariston osalta. Jos on jo joku tdmméinen ndakékulma, mitd
kaikki sisdllyttdd omiin asioihin, niin se vois olla helpompi ottaa yhtendiset ja vertailu-
kelpoiset sisdllot sitd kautta.”

5.6 Kestavyyden ohjausmekanismit

Kestdvyyden ulkoisten ohjausmekanismien suhteen aineisto jai kevyeksi.
Haastatteluiden pohjalta voidaan sanoa, ettd kunnissa tunnistetaan juridisia
velvoitteita (muun muassa kuntalaki), mutta kansainvaliset ohjauskeinot (EU:sta,
YK:sta) eivat nouse juurikaan esiin, edes SDG-tydsta huolimatta. Osaltaan tdssa nakyy
monenlaista ymmarrysta ohjauskeinosta, esimerkiksi taloudellisessa kestavyydessa
inflaatio nahtiin ulkoisena ohjauskeinona. Lisdksi eraand havaintona aineistosta
nousee kuntien vahva itsehallinnollinen asema, ja sen vaikutus toimintaan ulkoisten
ohjausmekanismien ohella.

Yleisesti ottaen haastateltavat pitivat kunnan ulkopuolelta tulevia velvoitteita,
ohjeita, lakeja, sddannoksia ja mittaristoja kestavyyden ensisijaisina ohjauskeinoina.
Joidenkin ohjauskeinojen hyodyntdmisessa ndhdadan myods imagollisia ulottuvuuksia
- hankkeeseen tai ilmastotavoitteisiin mukaan ldhteminen voi olla my6s brandin ja
maineen kannalta sekd viestinnallisesti kunnalle kannattavaa. Tama ei kuitenkaan
nouse kantavaksi teemaksi aineistossa. On aiheellista pohtia sitd, miten ulkopuolelta
tulevia ohjauksen keinoja huomioidaan kunnissa tehtavassa tyssa ja mika niiden vai-
kuttavuus on.

Haastatteluaineiston perusteella voidaan esittaa, ettda ohjausmekanismien vaikutusta
viranhaltijan omaan ty6hon pidetddn melko vahdisenda ja ohjausmekanismeilla
nahdaan olevan enemman valillista vaikutusta. Tama tulos on hyvin linjassa
kyselyaineiston kanssa ja myos kirjallisuuskatsauksen tulokset tukevat 16ydosta.
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Ohjausmekanismien voidaan ndhda vaikuttavan osana kunnan yleistd paatoksente-
koa, kuten esimerkiksi lakivelvoitteina koskien kunnan tehtavia tai talousarvion
prosessia. Lisdksi ohjausmekanismien vaikuttavuutta kunnan toiminnassa pidetaan
tarkednda ndkokulmana, ja aineistosta ilmeneekin, ettd esimerkiksi erilaisten
suositusten toimeenpanon olisi hyva tapahtua esimerkiksi lainsddadannon tai minis-
terididen ohjauksen kautta.

“Valtion ohjaus on tietenkin hyvin vahvaa lait ja asetukset ja erilaiset ohjeet, EU asettaa
omia vaateitaan ja, sitten on tietenkin timmédistd alueellista yhteistyotd, mitd tehdddn
se nyt ei ehkd ole niin ohjausta mutta tavallaan kuitenkin. Ja sitten on tietenkin erilaisia
verkostoja, jdrjestdjd, yhdistyksid ettd ne on ehkd sitten, semmoista yhteistyétd, ettd ne
el oo suoranaisesti ohjausmekanismeja mutta tavallaan, ettd tuleehan niistdkin
sellaista, syétettd ja ajatuksia ja jos nyt sanoisi lainausmerkeissd vaatimuksia.”

6 Paatelmat ja pohdinta:
Kestava kuntatalous — kohti kestavyyden
johtamista

Taman tutkimuksen tavoitteena on ollut tutkia kestdvyyden johtamista kunnissa.
Erityisen huomion kohteena on ollut kestavyysilmion ymmarrys osana kuntaorgani-
saation toimintaa ja kunnan taloutta seka kestavyyden johtamiseen liittyva
tietopohja. Kunnat ovat erityisen hedelmallinen ja relevantti tutkimuksen kohde juuri
kestavyyden johtamisen tutkimukselle, silla kuntien rooli kestavyyden edistamisessa
jakestdvien toimintatapojen luojina on yleisesti tunnustettu (mm. Krause et al. 2016).
Kansallisesti tarkastellen kunnilla on ollut merkittava palvelutehtava julkisten palve-
lujen jarjestamisessa ja tuottamisessa. Jatkossa kuntien merkitys korostuu sivistys-
ja elinvoimatehtdvdn myotd, koska molemmilla on suuri merkitys kestdvyyden
edistimisessd ja mahdollistamisessa. Kunnat tekeviat paikallista toimintaa
paikallisille ihmisille, ja ovat ne vaistamattakin Suomen mittakaavassa erityisessa
asemassa kestavyyden edistamisessa. Kunnat ovat lisdksi kestdvyyden osalta suun-
nannayttijia, joilla on vaikutusta myos paikalliseen elinkeinoelamaan. Nain ollen kan-
sainvaliset ilmiot saavat painoarvoa myos kuntien toiminnassa.

Tutkimuksemme perusteella voimme todeta, etta kestavyyttd johdetaan kunnissa
monella tavalla ja monella tasolla. Joissain tapauksissa kestavyysajattelu on integroi-
tuneena kunnan johtamisen paivittdisiin kdytdantoihin, mutta tyypillisempaa on
kuitenkin se, ettd kestavyytta ei taysin tunnisteta johtamista edellyttava ilmiona.
Tama on ndhtdvissd myds aihepiirin hallintotieteellisessa tutkimuksessa. Kestavyy-
den johtamisen tutkimus on maarallisesti selvasti pienilukuisempaa kuin tutkimus,
joka liittyy yleisesti kestavyyteen ja kestavaan kehitykseen (mm. Hamdouch & Zuin-
deau 2010; Fiorino 2010). Tama tutkimuksemme pyrkii osaltaan paikkaamaan tata
tutkimusaukkoa, mutta Kkestdavyyden johtamisen tutkimukselle on tarvetta
jatkossakin.
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6.1 Kestavyyden johtajat

Kestiavyytta johtavat kunnassa monet toimijat. Tdssa raportissa huomiomme on
kohdistunut kuntien toimialajohtajiin seka talous- ja rahoitusjohtajiin, joiden asema
ja rooli poliittisen paatoksenteon tahdonilmaisun sanoittajina ja toimeenpanijoina
tekee ndhdaksemme juuri heistd keskeisia kestavyyden johtajia. Tutkimuksemme
kiinnostava tulos liittyy johtavien viranhaltijoiden ymmarrykseen ja tulkintaan
kestavyydesta. Aineistojemme perusteella voidaan selkedsti sanoa, ettd kestavyys on
kestdavdn kehityksen ilmiond tuttu, mutta sen maarittelyyn ja tulkintaan liittyy
varovaisuutta, epdavarmuutta ja osittain myos epatietoisuutta. Tdma osaltaan voi
selittda esimerkiksi kyselymme suhteellisen pienta vastausmaaraa - kyselyn kohde-
joukko ei valttamattd tunnista, ettd kestivyyden johtaminen olisi juuri heiddn
vastuullaan ja tehtavana. Kestavyys nayttaytyykin osaltaan ilmiong, joka tunnistetaan
strategiaty0ssd tdrkedksi ja jolle asetetaan tavoitteita, mutta kestavyyden
toimeenpanon osalta vastuut eivat ole kaikilta osin selvat.

Toinen vastuunjaon epaselvyytta selittava tekija on kestdavyysilmion moniulottei-
suus. Kestavyys jakautuu eri ulottuvuuksiin, joista taloudellinen kestavyys osoitetaan
talous- ja rahoitusjohtajien ja elinvoiman toimialajohtajien vastuulle, sosiaalinen
kestdvyys sivistyksen toimialajohtajille sekd ekologinen kestavyys elinympariston
toimialajohtajille. Talloin voivat kuitenkin kestdvyyden kokonaisvaltainen ymmarrys
ja sitd kautta myos vastuut jaada epaselviksi. Tutkimuksemme tuloksena kay selvaksi,
ettd kestdvyyden johtaminen on riippuvainen siitd, miten tarkedksi yksittdiset
johtajat kestavyyttd arvottavat. Lisdksi johtamisen ongelmat syntyvat usein toimialo-
jen siiloutumisesta, joita kestavyyden kaltainen ilmi6 ei noudata ja joihin se tormaa.
Koska talousjohtaja ei ratkaise kunnan taloudellista kestavyyttd, eikd toimialajohtaja
ekologista kestavyyttd, on siilot ylittdva yhteisty6 ja vuoropuhelu kestavyyden edis-
tamisen ja ylipaatddn mahdollistamisen kannalta olennaista. Vasta talléin myos
yhteisen ymmarryksen ja tulkinnan prosessit ovat mahdollisia.

Tutkimushankkeen Kkirjallisuuskatsauksessa samantyyppinen ilmion hajautuminen
tulee myos ilmi. Kestiavyyden kokonaisuutta ei ole useinkaan tutkittu aiemmassa
hallintotieteellisessa tutkimuksessa toimeenpanon ja johtamisen nakokulmista. Sen
sijaan kestdvyyden eri ulottuvuuksia on saatettu analysoida erillisind tutkimuskoh-
teina. Tama nakyy hyvin taloudellisen kestdvyyden osalta, jota aiemmassa tutkimuk-
sessa on tarkasteltu erillisend tutkimuskohteena. Ndissa tutkimuksissa fokuksessa on
laajan ja kokonaisvaltaisen kestdavyyden sijaan ollut julkisorganisaation rahoituksen
kestdvyys (ns. financial sustainability), eika niissa siten ole kasitelty kestavyysilmiota.
Nama tutkimukset ovat kohdistuneet julkisorganisaation rahoituksen riittavyyteen
tai julkisorganisaation talouden tasapainoon. Tarkedna jatkotutkimuksen aiheena
olisikin yhdistda tdma rahoituksen kestdvyys (financial sustainability) laajempaan
kestavyysilmioon, silld riittavalla rahoituksella on toki merkitysta ekologisen, sosiaa-
lisen ja taloudellisen kestivyyden edistdmisessa ja mahdollistamisessa. Samankal-
taista kestavyyden tarkastelua yksittdisesta ndkokulmasta on myds ekologisen
kestdvyyden osalta. Erityisesti ilmastondkékulmat painottuvat naissa tutkimuksissa
jaharvassa ovat ne ekologisen kestdavyyden tutkimukset, jotka kohdistuisivat julkisen
johtamisen kontekstiin.

Voidaankin todeta, ettd kestdvyyden tulkinnalle ja yhteisen ymmarryksen
rakentamiselle pitdisi olla kuntaorganisaatiossa tilaa, aikaa ja mahdollisuuksia. Tama
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kirkastaisi myos kestavyyden johtamisen vastuita. Vastaavalla tavalla kuin tulokselli-
suuden johtaminen yleisemmin myods kestavyyden johtaminen edellyttdda eri
toimijoiden ja yhteiskunnan tasojen jatkuvaa vuoropuhelua siitd, mika on yhteisesti
hyvaksyttavaa ja tavoittelemisen arvioista seka millaisin keinoin halutun kaltaista jul-
kista sektoria tai kuntaa olla rakentamassa (Laihonen & Rajala 2020; Laihonen &
Maéntyla 2017; Laihonen et al. 2017). Taméankaltainen yhteinen tiedonmuodostus
(Laihonen et al. 2022) on edellytys monitahoisten ja pirullisten ongelmien jasentami-
selle. Kestavyyden johtamista ei tulisi kunnissa lahestya vain yhdesta nakokulmasta.
On myds huomioitava kuntien erilaiset 1ahtokohdat ja valmiudet tarttua ndin monita-
hoiseen ilmidon. Tama tutkimus on tuonut esiin keskustelun monipuolisuuden ja pyr-
kinyt tarjoamaan valineitd ilmion haltuun ottamiseksi. Keskeinen viestimme talta
osin on se, ettd kestdvyyden johtaminen edellyttdd kuntaorganisaation kokonaisval-
taista tarkastelua ja eri kestavyysnakokulmien huomiointia kaikissa paatoksissa.

6.2 Kestavyyden johtamisen eri tasot

Sen lisdksi, etta kestavyydella on ja tulisi olla monta johtajaa, johtamista tehdaan
myos eri tasoilla. Tutkimuksemme tuloksena tunnistamme, ettd kestivyyden
johtamista tehddan kuntaorganisaation eri tasoilla ja toimialoilla, mutta siihen
pyritdan vaikuttamaan myd6s organisaation ulkopuolelta, eri julkishallinnon
organisaatioista, eri julkishallinnon hallinnontasoilta seka ylikansallisten ja globaa-
lien toimijoiden tahoilta. Kestavyyden johtamiseen vaikuttavat kuntaorganisaation
ulkopuolelta tuleva kestavyyden edistimiseen liittyvd ohjaus, esimerkiksi
lainsdadannon, resursoinnin ja informaation kautta. Kansainviliset kestdvyyden
tavoitteet seka laskenta- ja raportointistandardit luovat kestavyyden yhteista kielta
ja tulkintaa ja sitd kautta niilld on tdrked rooli myos kestivyyden johtamisessa
kunnissa. Tutkimushankkeen empiirisessa aineistossa kansainvalinen kestavyyden
ohjaus ei korostunut, mutta sen valillinen rooli kuitenkin tunnistettiin. Kestavan
kehityksen tavoitteet, SDG:t, ovat puhunnassa yleinen tapa jdsentda kestdvyytta.
Kansainvalisessa tutkimuskirjallisuudessa kansainvidlisen ohjaukseen roolia ja
vaikutuksia on myos tutkittu laajalti. Naiden tulosten mukaan nayttaa kuitenkin silt3,
ettd ulkoisen ohjauksen vaikutus jaa usein vahdiseksi. Osaltaan tata tulosta selittda
se, ettd vain harvoin aikaisemmassa tutkimuksessa on tarkasteltu kuntaorganisaation
sisdisia johtamisen kaytantoja.

Nahdaksemme kunnissa olisi kuitenkin tarkeata pohtia huolella pohtia miten aihepii-
rin yleistd keskustelua viedddn kiytantoon kotimaisessa ja paikallisessa toteutuk-
sessa. Pelkka yleisten strategisten tavoitteiden kirjaaminen organisaation omiin
strategia-asiakirjoihin harvoin riittdd kestdvyyden toimeenpanossa. Kestavyys
edellyttaa tekoja, naita tekoja tukevia rakenteita sekd tavoitteiden seuraamista ja
mittaamista. Kestavyyden johtamisen kannalta on tarkead, etta kestavyyden
ymmarrys lapaisisi niin organisaation eri tasot kuin ylittdisi toimialojen siilot.
Johtavien viranhaltijoiden rooli on tarkea, mutta haastatteluaineistosta kuitenkin kay
ilmi myo6s paallikkétason merkitys juuri kestavyyden toimeenpanossa. Siind, missa
toimiala- ja talousjohtajat sanoittavat ja tulkitsevat strategisia tavoitteita omille
toimialoilleen, on paallikkotason tehtdavda huomioida kestdvyys toiminnan
ohjenuorana kaytdnnon ratkaisuissa. Vaikuttaakin silta, ettd myos paallikkotasolla
tehdaan kestavyyden kannalta ratkaisevia valintoja. Viime kddessa tietenkin jokainen
yksilo on vastuussa omista valinnoistaan ja niiden kestavyydestd, mika heijasteleekin
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kunkin yksilon arvomaailmaa ja preferensseja kestavyyden suhteen. Kaikilla eri
tasoilla tarvitaan paatoksentekoa tukevaa kestavyysinformaatiota. Eri tasoilla johta-
misen kysymykset poikkeavat toisistaan ja tdma olisi huomioitava myos tiedon
tuotannon ja raportoinnin tietosisalloissa ja prosesseissa.

6.3 Kestavyyden johtamisen paikat ja teot

Aiempi tutkimus korostaa, ettd kestavyyden on integroiduttava kuntaorganisaation
strategiseen suunnitteluun (mm. Zeemering 2018). Tutkimuksellista huomiota ei ole
kuitenkaan kohdistunut siihen, miten vaikuttavia kestdvyysstrategiat ovat kunnissa.
Suomalaisen kuntakentdn osalta tilanne ndyttdad tutkimuksemme perusteella
valoisammalta, silla kestavyys on vahvasti kuntien strategia-asiakirjoissa sisdlla ja
strategiaty0ssa esilla. Tassd mielessa suomalaiset kunnat nayttavat olevan eturinta-
massa edistamassa kestavyytta strategisten tavoitteiden kautta. Tutkimuksemme
tuloksena emme kuitenkaan voi todeta, ettd kestavyysstrategiat muuttuisivat kaytan-
non tekemiseksi. Strategioita pidetdan tiarkeina kestdvyyden valineind, mutta niiden
toimeenpano ja siten vaikuttavuus jaa epaselvaksi. Tama kestavyyden toimeenpanon
epaselvyys on myo0s tutkimuksemme tulos. Analyysimme perusteella kestavyyden
strategioiden merkitys on jakautunut. Yhtdalta kestivyyden strategioita pidetdin
tarkeina kestivyyden johtamisen valineind, mutta toisaalta niiden merkitysta ja
vaikutusta pidetdaan vahaisina. Kestavyyden tavoitteita kutsutaan myos paalleliima-
tuiksi tai niin sanotuiksi paraatitavoitteiksi, joita asetetaan, koska ajatellaan, etta se
nayttaa hyvalta ja niin tassa ajassa on tehtava.

Kirjallisuuskatsauksen osalta kiinnostavana tuloksena on pidettiva havaintoa, etta
tutkimus ikdan kuin pysdhtyy vaatimukseen kestivyyden tuomisesta strategisiin
asiakirjoihin. Aiempi tutkimus sisdltdd my6s melko paljon analyysia siitd, miten
paljon ja missa kestavyyden ulottuvuuksia mainitaan strategisissa asiakirjoissa tai
esimerkiksi organisaatioiden nettisivuilla. Aiemmat tutkimukset ovat myos tarkastel-
leet kestavyyden strategiaprosesseja ja esimerkiksi sidosryhmien osallisuutta niissa.
Kirjallisuuskatsauksemme perusteella nayttdisi kuitenkin siltd, ettd strategian
toimeenpano on jaanyt paitsioon tutkimuksen kohteena. My0s empiiriset
aineistomme osoittavat, ettd kestavyyden muuttumisessa kdaytannon tekemiseksi on
vield tyota ja tutkittavaa jaljella.

Tutkimuksemme tuloksena voidaan myoés sanoa, ettd kestiavyyden johtamisen paik-
koja ovat erityisesti toiminnan ja talouden suunnittelun prosessit, joihin toki myds
strateginen suunnittelu kytkeytyy (ks. myos Sinervo & Laihonen 2022). Kestavyyden
kannalta tdrkeitd ja keskeisid valintoja tehddin, kun suunnitellaan ja pdatetdan
resurssien allokoinnista ja kohdentamisesta. Kiinnostavia esimerkkeja kestavyyden
teoista ovat myo0s niin sanotut ilmastobudjetit, joissa tavoitteena on nostaa toiminnan
ilmastovaikutukset esille ja paatoksenteon agendalle. Ilmastobudjeteissa voi olla
tavoitteena myos pyrkia tekemaan ilmastovaikutusten tarkastelua samanaikaisesti ja
kiintedna osana kunnan varsinaista budjetointia. [Imastobudjetin kanssa vastaavia
esimerkkeja ovat myds lapsi- tai vanhusbudjetit, joilla tavoitellaan sosiaalisen
kestavyyden vaikutusten parempaa huomiointia kunnan resursointia koskevassa
padtoksenteossa. Nama esimerkit ovat hyva alku kestdvyyden edistamisessd. Ne
voivat olla myo6s véline vieda kestdvyyttd organisaation varsinaiseen toiminnan ja
talouden suunnitteluun, jossa kestavyyden tavoittelun ja tekemisen pitdisikin olla.
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Empiirisessd aineistossamme nadkyy kiinnostavalla tavalla, miten kestdvyytta
hoidetaan erilaisten ohjelmien, hankkeiden ja projektien kautta. Monilla kunnilla on
erilaisia kestavyyteen liittyvia ohjelmia, kuten ymparistoohjelmia. Naiden ohjelmien
kautta kestdvyyden tavoitteita pyritddn toimeenpanemaan. Erilaiset hankkeet ja
ohjelmat havainnollistavat hyvin myos Kkestivyyden projektisaatiota. Talla
viittaamme siihen, ettd kestdvyyttd edistetddn erilaisten arkitoiminnasta tietylla
tavalla irrallaan olevien projektien kautta. Kestavyyden johtamisen haasteena onkin,
miten kestavyys todella ldpdisee organisaation, toiminnan ja muuttuu tekemiseksi.

Kestiavyyden johtamisen osalta aiempi tutkimus nostaa esille myds julkiset hankinnat
kestdavyyden vilineina. Julkiset hankinnat ovat merkitykseltddan ja taloudellisena
kokonaisuutena iso myds suomalaisessa kuntakentdssa. Julkiset hankinnat nousevat
selkedsti esille myo6s Kkirjallisuuskatsauksessamme, kuten myos erilaiset julkisen ja
yksityisen yhteistyon mallit (public-private partnership). Nama osaltaan kuvastavat
myos kestivyyden ulkokehdisyyttd. On tarkedd, ettd julkisissa hankinnoissa ja
erilaisissa yhteistydmuodoissa huomioidaan kestidvyyden ndkokulmat. Kuitenkin
peradnkuulutamme kestidvyyden tekoja osana organisaation arkea ja arjen
johtamistyota.

[so osa tutkimuksesta ja myds kaytdnnon kehittdmisestd keskittyy kestavyyden
mittarointiin ja erilaisten indikaattorien kehittdmiseen. Tutkimuksemme tuloksena
on nahtdvissa yhtaalta mittareiden runsaus ja toisaalta niiden puute. Tama osaltaan
nakyy myods Kkestdvyyden informaation pirstaleisuutena. Empiirisen aineiston
analyysissa selvida, ettd informaatiota on saatavilla, mutta se painottuu kestavyyden
eri ulottuvuuksiin, erityisesti talouteen. Taloudellisen kestavyyden informaatiota on
runsaimmin saatavilla ja informanttimme myos kokevat kdyttdvansa sitd eniten.
Kestdvyyden informaatio ei muodosta yhtendista tietopohjaa ja erityisesti tallaista
kokoavaa ja eri ulottuvuuksia integroivaa informaatiota myds kaivataan kunnissa
lisaa.

Vastaavalla tavalla kuin tuloksellisuuden johtamisen mittaamisen tutkimuksessa
aikaisemmin, kestavyyden johtamisen huomio vaikuttaa olevan ensisijaisesti ilmion
kvantifioinnissa ja nakyvdksi tekemisessa. Tdma on toki tirkedd, mutta muutoksen
aikaansaamiseksi voi johtamisen ndakokulmasta joskus hieman epatdydellinenkin
mittari olla hyddyllinen, mikdli se kykenee osoittamaan kehityksen suunnan.
Tuloksellisuuden johtamisessa on viime vuosina painotettu vahvasti tiedon kayttoa
ja tiedolla johtamista. Tatd samaa haluamme peradnkuuluttaa myoés kestdvyyden
johtamisen osalta. Toivoisimme myds keskustelua siitd, milla tavalla kestavyys
asemoituu muihin tuloksellisuuden osa-alueisiin. Oman kasityksemme mukaan
kyseessa ei ole sinalladn uusi tuloksellisuustavoite, vaan ilmi6, joka mitd suurim-
massa maarin pakottaa meidat uudelleen maarittelemaan niin tuottavuuden, tehok-
kuuden, taloudellisuuden kuin myd6s vaikuttavuuden kasitteellisia sisalt6ja.

Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd kunnissa kestdvyyden johtamisen nakékulmat
tulisi huomioida arkityon kiintedna osana. Tutkimuksemme perusteella ndin ei viela
voida sanoa olevan, silla kestavyys nayttaytyy jokseenkin irrallisena ilmiéna niin
toimialojen kuin taloudenkin johtamisessa kunnassa. Hyvia kehityspolkuja on kuiten-
kin jo nahtavissa. Tutkimushankkeemme koottuna tuloksena voidaan sanoa, etta
kestdavyyden johtamista tehdddn neljilla eri tasolla, josta kullakin tasolla on niin
kestdvyysilmion tulkinnan, mittaamisen ja tietopohjan kuin erilaisten kdytinteiden
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prosesseja. Tunnistamamme nelja tasoa ovat kestdvyyden ohjaaminen, kestavyyden
strategiat, kestavyyden organisointi ja kestavyyden johtamisteot (ks. kuvio 23).

Kestdvyyden ohjzaminen

*  Kansainvaliset kestdvyyden tavoitiest
o Kestdvyyden viitekehylkset, mittaritjaraportaint
o Kansallinen kest&vyyden ohjaus (normi-, resurssi- jainformaatio-ohjaus)

Kestdvyyden strategiat

* Kuntaorganisaation kestavyyden linjaukset ja tavoitiest
*  Strategiatyd
e Mittarit ja tietopohja

kestavyyden organisoint

*  (Organisaatiorakenteet, toimintamalli
*  Toimintakulttuur, osaaminen

*  Toiminnan ja talouden suunnittelu

o Laskentakdytdnndt ja raporioini

Kestavyyden johtamisteot

* Strategioiden toimeenpano javastuut
* (Jsaamisen johtaminen

*  Toiminiaja resurssien kaytid

*  Tiedonkayiid

Kuvio 23. Kestdavyyden johtamisen tasot kunnissa.

Jotta kestavyys integroituisi osaksi johtamistyota kunnissa, on kestavyyden johtami-
sessa oltava tilaa yhteisen ymmarryksen ja tulkinnan muodostamiselle kestavyyden
monimuotoisesta ja pirstaleisesta ilmiosta. Kestavyydelle on maaritelty ja asetettu
tavoitteita, kansallisesti, kansainvalisesti ja organisaation sisadlla. Kansainvalisten
kestdvyyden tavoitteiden ja viitekehysten hyddyntadminen edistdda kestdvyyden
sanoittamista ja tulkintaa myos kuntaorganisaatiossa seka luo sille yhteista kielta.
Yhteisen ymmarryksen muodostuminen edellyttda myos kestavyyden dialogia ja
monen suuntaista vuorovaikutusta kunnan sisalla ja ulkopuolella. Tama on edellytys
my0s kestdvyyden tiedonmuodostuksen onnistumiselle, jossa myos kestavyyden
tietopohjaa rakennetaan ja tiedonkaytt6a maaritellaan. Kunnissa maaritelladn kesta-
vyytta strategisessa pdatoksenteossa jo kattavasti ja monitahoisesti. Kestiavyyden
strategian vienti kaytantoon ja aktuaalinen toimeenpano tarvitsee kuitenkin
huomiota ja konkreettisia johtamisen tekoja. Lisdksi kestdavyyden johtamisen
toimivuus edellyttda, ettd vastuunjako ja roolit ovat selkeitd ja niihin sitoudutaan.
Johtajien on hyva ottaa ja jakaa vastuuta kestavyyden toimeenpanon ja toteutumisen
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varmistamiseksi. Kestavyyttad rakennetaan erityisesti toiminnan ja talouden suunnit-
telussa. Kestavyyden integrointi toiminnan ja talouden suunnittelun prosesseihin
onkin tarkeaa. Kestavia valintoja ei tehda irrallaan organisaation muusta toiminnasta.

Tutkimuksemme perusteella kuvan 23 kestdvyyden johtamisen tasomallia voidaan
ajatella myo6s erdadnlaisena kestavyyden johtamisen kypsyysmallina. Mitd valmiimpi
ja kyvykkaampi organisaatio on kestavyysilmion tunnistamisen ja tulkinnan osalta,
sitdi paremmin se Kkykenee viemdan Kkestivyyden ohjauksen osaksi omaa
strategiaansa ja muotoilemaan tavoitteensa tiltd osin siten, ettd organisoituminen
onnistuu tehokkaalla ja vaikuttavalla tavalla. On selvda, etta tavoiteasetannan ja
organisoitumisen osalta on olemassa lukuisia vaihtoehtoja, jotka juontavat juurensa
sekd toimintaympariston ominaisuuksista, ettd organisaation sisdisista tekijoista.
Tarkedd on viime kadessd kuitenkin se, ettd kestdvyyden ohjaus, strategiat ja
organisointi tukevat ja mahdollistavat sellaisten johtamistekojen tekemisen, joka
auttaa sekd organisaatiota ettd yksiloitd tekemddn omassa arjessaan niitd paljon
kaivattuja konkreettisia kestavyytta edistavia tekoja.
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A comparative analysis of transparency in sustainability
reporting by local and regional governments

Capacity of local development planning in Slovenia: Strengths
and weaknesses of local sustainable development strategies

Towards our common future: Comparative assessment of the
sustainable development strategies of the European union, the
Mediterranean and Slovenia

Measuring the social sustainability of urban communities:
The role of local authorities

Factors determining online sustainability reporting by local
governments

Building capacity for sustainability: Strategic planning
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public policy

Sustainable development in Quebec and Flanders:
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The role of the visible hand of public institutions in creating
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action through linked local-level and formal sustainability
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Lehtien lyhenteet on selitetty taulukossa 1, sivulla 13.
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Liite 2: Verkkokyselyn saate ja kysymykset

Tama kysely on osa Kunnallisalan kehittdmissaation rahoittamaa Kestava kuntatalouden tietopohja -
nyt ja tulevaisuudessa -tutkimushanketta. Hankkeen tarkoituksena on perehtya kuntataloudessa kay-
tettdvaan kestiavyysinformaatioon ja erityisesti sithen, miten titd informaatiota hy6dynnetdan johta-

misen saralla. Lue lisda tutkimuksesta tdaltd. (lisatdan linkki myos kyselyyn, tsekataan ettd toimii

https://www.tuni.fi/fi/tutkimus /kestava-kuntatalouden-tietopohja-nyt-ja-tulevaisuudessa)

Kyselyn vastauksia hyddynnetdan tutkimusaineistona. Kyselyn vastauksia analysoidaan tilastollisin
menetelmin vastaajien anonymiteetti turvaten. Yksittdisen henkildn vastausta, mielipidetta tai tyon-

antajakuntaa ei voida tunnistaa missdan kohtaa.
Kyselyn vastaamiseen kuluu aikaa noin 15 minuuttia.
Lammin kiitos vastauksestasi!

Lisatietoja antaa:

Tutkimushankkeen vastuullinen johtaja Lotta-Maria Sinervo, Tampereen yliopisto, p. 050 5099042,

lotta-maria.sinervo@tuni.fi

1. Taustakysymykset
e Sukupuoli (valitse yksi vaihtoehto) *

o Nainen
o Mies
o Muu

o Enhalua vastata
e Ikasi: (avoin laatikko) *
e Valitse (1) korkein koulutustasosi *
o Eikoulutusta tai koulutus kesken
Peruskoulu
Ammatillinen koulutus
Ylioppilas
Alempi korkeakoulututkinto tai ammattikorkeakoulututkinto
Ylempi korkeakoulututkinto tai ylempi ammattikorkeakoulututkinto
Tohtorin tutkinto
Muu tutkinto
En halua vastata

O O 0O o0 oo oo

e Tehtdvanimike (avoin tekstilaatikko, lyhyt vastaustila) *

e Kokemus tehtdvastd vuosina (alasvetovalikko) *

e Tyodnantajakunta (alasvetovalikko, kaikki Suomen kunnat) * Kyselyn tulosten raportoinnista
ei voi tunnistaa yksittaista vastaajaa, eiké vastaajan edustamaa kuntaa.

e Toimiala/palvelualue (avoin tekstilaatikko, lyhyt vastaustila) * Kyselyn tulosten raportoin-
nista ei voi tunnistaa yksittdista vastaajaa, eikd vastaajan edustamaa kuntaa.


https://www.tuni.fi/fi/tutkimus/kestava-kuntatalouden-tietopohja-nyt-ja-tulevaisuudessa
https://www.tuni.fi/fi/tutkimus/kestava-kuntatalouden-tietopohja-nyt-ja-tulevaisuudessa
mailto:lotta-maria.sinervo@tuni.fi
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2. Kestivyys ilmiona
e Mita kestdvyys mielestasi tarkoittaa kuntatalouden ja erityisesti talouden johtamisen osalta?
(Avoin tekstilaatikko, iso vastaustila)

3. Kestivyyden ohjausmekanismit
e Millaisia kestdvyyden ohjausmekanismeja tunnistat omassa tydssasi? (Avoin tekstilaatikko,
iso vastaustila)

e Arvioi seuraavien kestavyyden ohjausmekanismien merkitystd oman tyosi kannalta. (Likert
1-5)

1 = ei mitdan vaikutusta, 2 = vain vahan vaikutusta, 3 = neutraali vaikutusta, 4 = jonkin verran vaiku-
tusta, 5 = paljon vaikutusta, 6 = ei vastausta

YK:n kestavan kehityksen tavoitteet (esim. SDGt, Agenda2030)

EU:n kestavyyteen liittyvat aloitteet (esim. European Green Deal)
Kestdvyyden edistamiseen liittyvat EU:n rahoitusinstrumentit
Kansallinen kestavan kehityksen strategia

Kansallinen kaupunkistrategia

Julkisen hallinnon strategia

Suomen kestavan kasvun ohjelma

Muut kestavyyden kansalliset ohjausstrategiat

Kestiavyyden edistamiseen liittyvat kansalliset rahoitusinstrumentit
Lainsaadanto

Kestdvyyden vapaaehtoiset raportointiviitekehykset (esim. VLR, GRI)

O O O O OO0 O O O 0 0

4. Kestavyys ja kunnan strategiatyo
Miten kuntanne strategisessa suunnittelussa mielestasi huomioidaan kestavyys? (Avoin
tekstilaatikko, iso vastaustila)

e Anna konkreettisia esimerkkeja, mité taloudellinen kestavyys tarkoittaa kuntanne strategi-
assa ja miten se nakyy varsinaisessa toiminnassa. (Avoin tekstilaatikko, iso vastaustila)

e Anna konkreettisia esimerkkeja, mitéd sosiaalinen ja kulttuurinen kestavyys tarkoittaa kun-
tanne strategiassa ja miten se nikyy varsinaisessa toiminnassa. (Avoin tekstilaatikko, iso
vastaustila)

¢ Anna konkreettisia esimerkkeji, mitd ekologinen kestavyys tarkoittaa kuntanne strategiassa
ja miten se ndkyy varsinaisessa toiminnassa. (Avoin tekstilaatikko, iso vastaustila)

e Painotetaanko strategiassanne erityisesti jotain tiettya kestavyyden ulottuvuutta? (taloudel-
linen, sosiaalinen ja kulttuurinen, ekologinen kestavyys) (Avoin tekstilaatikko, iso vastaus-
tila)

e Arvioi, missd maarin strategia ohjaa kuntanne toimintaa. (Likert 1-5)
1 = hyvin vdhan, 2 = vdhin, 3 = ei vdhan eika paljon, 4 = melko paljon, 5 = paljon, Ei vastausta

o Taloudellisen kestdvyyden osalta
o Sosiaalisen ja kulttuurisen kestavyyden osalta
o Ekologisen kestdvyyden osalta
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5. Kestivyyden johtaminen

Anna konkreettisia esimerkkeja siitd, miten taloudellista kestdvyyttd mielestisi johdetaan kunnas-
sanne. (Avoin tekstilaatikko, iso vastaustila)

e Anna konkreettisia esimerkkeja siitd, miten sosiaalista ja kulttuurista kestavyytta mielestasi
johdetaan kunnassanne. (Avoin tekstilaatikko, iso vastaustila)

e Anna konkreettisia esimerkkeja siita, miten ekologista kestavyyttd mielestasi johdetaan kun-
nassanne. (Avoin tekstilaatikko, iso vastaustila)

e Arvioi kuntanne tilannetta seuraavien kestdvyyden johtamisen osa-alueiden osalta. (Likert

1-5)

1 = Huono, 2 = Melko huono, 3 = Ei huono eika hyvi, 4 = Melko hyv4, 5 = Hyv4, Ei vastausta

O 0O O OO O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0oOOo0OO0oOO0o0Oo

Tavoiteasetanta
Organisoituminen

Ylimman johdon tuki
Organisaatiokulttuuri
Mittarit ja indikaattorit
Seuranta ja raportointi
Kestidvyyden edellyttima osaaminen
Osaamisen johtaminen
Roolit ja vastuunjako
Rajapinnat ylittava yhteistyo
Strategian toimeenpano
Kestavat hankinnat
Yritysyhteistyo

Resursointi

Henkildston osallistaminen
Kansalaisten osallistaminen
Sidosryhmien osallistaminen

e Arvioi kuntanne kestdvyyden johtamista seuraavien vaittdmien avulla. (Likert 1-5)

1 = Taysin samaa mieltd, 2 = Jonkin verran samaa mielt3, 3 = En samaa enka eri mielt3, 4 = Jonkin
verran eri mieltd, 5 = Tdysin eri mieltd, Ei vastausta

O O O O O O O

(@)

Kestdvyyttd johdetaan kunnassamme ylhaélta alas.

Kestavyyttd johdetaan kunnassamme alhaalta ylds.

Kestdvyyden johtaminen on kunnassamme pakollista.

Kestdvyyden johtaminen on kunnassamme vapaaehtoista.

Kestiavyyden johtaminen keskittyy kunnassamme pitkalle aikavilille.
Kestidvyyden johtaminen keskittyy kunnassamme lyhyelle aikavilille.
Kestdvyyden johtaminen on kunnassamme integroitunut osaksi jokapaivaista toi-
mintaa.

Kestdvyyden johtaminen on kunnassamme irrallinen osa jokapaivaisestd toimin-
nasta.

Kestdvyyden johtaminen on kunnassamme suunnitelmallista.

Kestdvyyden johtaminen on kunnassamme ajoittaista.

Kestdvyyden johtaminen ei ole kunnassamme systemaattista, vaan sitd tehdaan tar-
peen vaatiessa.

o Mitka tekijat mielestdsi tukevat kestdvyyden johtamista kunnassanne? (Avoin tekstilaatikko,
iso vastaustila)

o  Mitka tekijat mielestisi estavat kestdvyyden johtamista kunnassanne? (Avoin tekstilaatikko,
iso vastaustila)
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6. Kestivyyden tietopohja

e Millaista kestavyysinformaatiota hyddynnat omassa ty6ssasi? (Avoin tekstilaatikko, iso vas-

taustila)

e Minulla on tydssdni kdytdssa tarvitsemani kestavyysinformaatio liittyen... (kylla/ei/en osaa

sanoa)
o
o
o

Taloudelliseen kestavyyteen
Sosiaaliseen ja kulttuuriseen kestidvyyteen
Ekologiseen kestavyyteen

e Hyddynnian kestdvyystietoa aktiivisesti (valitse yKksi tai useampi vaihtoehto)

O 0O O OO OO O O0oOO0o0OO0OO0O O0

Budjetoinnissa
Tavoiteasetannassa
Kayttotalouden parissa
Strategian toimeenpanossa
Kestdvissa hankinnoissa
Investointeihin liittyen
Resursoinnissa
Madriteltdessa rooleja ja vastuita
Osaamisen johtamisessa
Ulkoisessa viestinndssa
Sisdisessa viestinndssa
Seurannassa ja raportoinnissa
Palautetaan puuttuvat

e Arvioi kuntanne kestavyyden raportointia seuraavien osa-alueiden osalta. (Likert 1-5)

1 = Huono, 2 = Hieman huono, 3 = Ei hyva eika huono, 4 = Melko hyva, 5 = Hyva, Ei vastausta

O O O O O O O O

Tiedon ajankohtaisuus

Tiedon kattavuus

Tiedon saatavuus

Tiedon tuottamisen lapinakyvyys
Tiedon luotettavuus

Tiedon hyddynnettivyys

Tiedon helppokayttoisyys
Tiedon jakelu

e Arvioi vield lopuksi seuraavia vaittdmia. (Likert 1-5)

1 = Taysin eri mieltd, 2 = Eri mieltd, 3 = Ei samaa eiki eri mieltd, 4 = Samaa mieltd, 5 = Taysin samaa
mieltd, Ei vastausta

O O O O

Kestdvyyden johtamisen toimenpiteet ovat organisaatiossamme selkeat.
Meilld on selkeidt tavat arvioida tekemidamme kestiavyystoimia.
Kestdvyyteen liittyva vastuunjako on organisaatiossamme selkea.
Organisaatiossamme on tarvittavaa osaamista kestdvyyden késittelemiseen.
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Liite 3: Teemahaastatteluiden haastattelurunko
Kestivi 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: Kestivyys ilmioné ja osana tyotisi

e Mitd kestdvyys tarkoittaa oman tyosi kannalta?

e Miten kestivyys nikyy tyOssdsi?

Teema 2: Kestiavyys ja kunnan strategiatyo

e Miten kestdvyys nidkyy kuntanne strategian suunnittelussa?

e Miten strategia mielestdsi ohjaa toimintaa kestdvyyden osalta kunnassanne?

Teema 3: Kestivyyden johtaminen

e Miten sind johdat kestidvyyttd omassa tyOssisi?
e Minkélaisia valintoja teet kestdvyyden suhteen?

e Missé tilanteissa valintoja voi joutua tekemédan?

Teema 4: Kestivyyden tietopohja

e Minkilaista kestdvyyteen liittyvdd informaatiota kéytét johtamisessa?

e Millaista kestdvyyteen liittyvéad informaatiota tarvitset johtamisessa?

Teema S: Kestivyyden raportointi

e Miten mielestdsi kunnassanne raportoidaan kestdvyydesti (sisdisesti/ulkoisesti)?

Teema 6: Kestiivyyden ulkoiset ohjausmekanismit

e Millaisia kunnan ulkopuolisia kestidvyyteen liittyvid ohjausmekanismeja tunnis-

tat?
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KUNTASUKU-PROJEKTI: SUOMEN KUNTIEN LAPSI-, VANHUS- JA VAESTOLLISEN
HUOLTOSUHTEEN TARKASTELUA MAAKUNTATASOLLA KAYTTOTALOUDEN NA-
KOKULMASTA AJANJAKSOLLA 2015-2019 (2022)

54 Linnéa Henriksson ja Janette Huttunen

KUNNALLISET VAIKUTTAMISELIMET JA VAIKUTUSVALLAN MONET PUOLET -
TUTKIMUS NUORISOVALTUUSTOJEN, VANHUSNEUVOSTOJEN JA VAMMAISNEU-
VOSTOJEN VAIKUTUSVALLASTA (2022)

55 Marita Rautiainen ja Suvi Konsti-Laakso
TASEEN ROINASTA STRATEGIAKSI: STRATEGINEN OMISTAJUUS KUNNISSA
(2022)

56 Leena Forma, Mari Aaltonen, Pia Teravainen ja Jutta Pulkki

MIKA MAKSAA JA KUKA MAKSAA? IKAANTYNEIDEN HOIDON KUSTANNUKSET JA
RAHOITUS -PILOTTITUTKIMUS

(2023)



Lotta-Maria Sinervo, Meri Pulkkinen, Katri Yrjola ja
Harri Laihonen

KESTAVA KUNTATALOUS:
RAPORTOINNISTA KESTAVYYDEN JOHTAMISEEN

Kestdvyyden merkitys julkisella sektorilla on viime vuo-
sina korostunut entisestaan. Voidaankin sanoa, etta sosiaa-
lisen, ekologisen ja taloudellisen kestdvyyden edistiminen
on yksi kuntien merkittavimmista tehtavista tulevina vuo-
sikymmenina ilmastonmuutoksen aiheuttamien ongel-
mien, sosiaalisen eriarvoistumisen ja taloudellisten haas-
teiden ristitulessa.

Tutkimuksen huomion kohteena on ollut kestdavyysilmion
ymmarrys osana kuntaorganisaation toimintaa ja kunnan
taloutta seka kestavyyden johtamiseen liittyva tietopohja.
Tutkimushankkeen koottuna tuloksena voidaan sanoa, etta
kestdavyyden johtamista tehddaan Suomessa neljalla eri ta-
solla, josta kullakin on niin kestavyysilmion tulkinnan, mit-
taamisen ja tietopohjan kuin erilaisten kdytdnteiden pro-
sesseja. Nama nelja tasoa ovat kestavyyden ohjaaminen,
kestavyyden strategiat, kestavyyden organisointi ja kesta-
vyyden johtamisteot. Kestdvyyden johtaminen edellyttda
kuntaorganisaation kokonaisvaltaista tarkastelua ja eri
kestdavyysnakokulmien huomiointia kaikissa paatoksissa.

KUNNALLISALAN

@3 kaks.fi
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