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ALKUSANAT

Tietoperusteinen johtamisdialogi — kykya toiminta- ja taloustiedon yhteensovittavaan johta-
miseen (TieDi) -tutkimushankkeessa tutkittiin sosiaalisen ja taloudellisen kestavyyden johta-
mista seka toiminta- ja taloustiedon yhteensovittamista kuntajohtamisessa. Hankkeen tavoit-
teena oli lisatda ymmarrysta siita, millaista osaamista ja millaisia organisatorisia kyvykkyyksia
tarvitaan tietoperusteisen johtamisdialogin rakentamiseksi ja kestavan kunnan kehittamiseksi.

Hankkeen toteutuksesta vastasivat Tampereen yliopisto ja Ita-Suomen yliopisto. Paarahoit-
tajana toimi Tyosuojelurahasto, ja osarahoittajina seka tutkimus- ja kehittamiskohteina olivat
Hameenlinnan ja Kangasalan kaupungit.

Tassa TieDi-hankkeen loppuraportissa kokoamme hankkeen keskeiset tulokset niin tutkijoille,
kuntien johtajille ja kehittajille kuin kaikille aiheesta kiinnostuneille. Raportti korostaa yhteisen
tiedonmuodostuksen merkitysta kestavyyden johtamisen edellytyksena ja tarkastelee johta-
misdialogia taman tiedonmuodostuksen areenana. Toivomme raportin herattavan ajatuksia ja
keskustelua siita, miten sosiaalisen ja taloudellisen kestavyyden nakékulmia voitaisiin entista
paremmin huomioida ja edistaa kuntajohtamisessa — ja laajemmin julkishallinnon johtamisessa.

Raportin paaluvut toimivat itsenaisina kokonaisuuksina, mutta koko raporttiin perehtyminen
tarjoaa kattavimman kuvan nakemyksistamme sosiaalis-taloudellisen kestavyyden johtami-
sesta. Luvussa nelja esitelladn yksityiskohtaisesti Hameenlinnassa ja Kangasalla toteutettu
kehittamistyo, joka tarjoaa mallin vastaavan johtamisdialogin kehittamisprosessin soveltami-
seen muissa organisaatioissa. Kiireiselle lukijalle suosittelemme erityisesti lukua kuusi, jossa
tiivistetaan hankkeen tarkeimmat tulokset. Jokaisen luvun lopusta 6ytyy keskeiset lahteet ja
lyhyet lisalukemistot syventymista varten.

Lammin kiitos Ty6suojelurahastolle, Himeenlinnan ja Kangasalan kaupungeille seka erityisesti
kaikille teille, jotka jaoitte arvokkaita kokemuksianne ja nakemyksianne tyopajoissa ja haastat-
teluissa. Kiitdmme myds Leena Manteretta, jonka keradamat haastatteluaineistot ja pro gradu
-tutkielma tukivat hankkeen alkuvaiheita.

Tampereella, kesdkuussa 2025
Kirjoittajat
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JOHTAMISDIALOGI

KESTAVYYDEN
JOHTAMISESSA

Sosiaalista ja taloudellista
kestavyytta johdetaan kunnissa

Kuntien toiminnan ytimessa on kansalaisten
hyvinvoinnin edistaminen kestavassa ja hy-
vinvoivassa ymparistdssa. Kansalaisten hy-
vinvoinnin edistamisessa on kyse sosiaali-
sesta kestavyydest3, jota kunnat toteuttavat
edistamalla oikeudenmukaisuutta, yhden-
vertaisuutta, tasa-arvoa, osallisuutta ja pai-
kallisdemokratiaa. Sosiaalinen kestavyys on
laaja-alainen ilmio, joka kattaa fyysisen, psyyk-
kisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin ulottuvuu-
det. Samalla kunta on toimeksiantotaloudel-
linen toimija, jonka on turvattava toimintansa
taloudellinen kestavyys. Tama tarkoittaa ta-
louden tasapainon yllapitamista seka lyhyella
etta pitkalla aikavalilla. My&s ekologinen kes-
tavyys on olennainen osa kuntien johtamis-
ta — luonnonvarojen vastuullinen kaytto on
edellytys kestavalle elinymparistolle.

Kestavyys on seka kuntien toiminnan lah-
tokohta etta sen tavoite. Se nakyy kunnan

perustehtavana: kansalaisten hyvinvoinnin
edistamisessa. Taloudellinen kestavyys konk-
retisoituu kunnan kyvyssa jarjestaa palvelut
kansalaisilta keratyilla verotuloilla siten, etta
syntyy pitkavaikutteista hyvinvointia seka yk-
siloille etta laajemmin yhteiskuntaan.

Riippumatta siita, tarkastellaanko kestavyyt-
ta toiminnan lahtdkohtana vai tavoitteena,
kyse on ilmi6sta, joka edellyttaa aktiivista ja
systemaattista johtamista. Kestavyys vaatii
jatkuvaa toimintaymparistén analyysia seka
erilaisten kestavyyden arvojen — sosiaalisten,
taloudellisten ja ekologisten — yhteensovit-
tamista. Kestavyyden johtaminen on samalla
myos demokratian toteuttamista. Se kytkey-
tyy tiiviisti sosiaalisen kestavyyden keskeisiin
tekijoihin, kuten oikeudenmukaisuuteen ja ta-
sa-arvoon. Kunnilla on merkittava rooli naiden
arvojen edistamisessa, erityisesti palveluis-
sa, jotka liittyvat opetukseen, kasvatukseen
seka hyvinvoinnin ja terveyden edistamiseen,
jota tehdaan myés yhteistydssa hyvinvointi-
alueiden kanssa. Julkisen jarjestamisvastuun



Ekologisen
kestavyyden arvot

esimerkiksi luonnon kantokyvyn
kunnioittaminen, luonnon ja eldmdn
monimuotoisuuden turvaaminen ja
ilmastonmuutoksen hillintd

Sosiaalisen
kestavyyden arvot

esimerkiksi pitkdn aikavdlin vakaus ja
talouden tasapaino, vastuullinen resurssien
kaytto, kuntalaisten hyvinvoinnin
turvaaminen sekd vastuullisen tuotannon
ja kulutuksen tukeminen

esimerkiksi hyvinvointi, sivistys,

sosiaalinen oikeudenmukaisuus,
osallisuus, turvallisuus

ja yhdenvertaisuus

Kuntaorganisaation
johtaminen

Kuvio 1. Kunnissa tehddién tdrkeité kestdvyyden valintoja.



ytimessa ovat sosiaalisen kestavyyden pe-
ruskysymykset: miten tuetaan kansalaisten
hyvinvointia seka varmistetaan mahdollisuus
osallistua ja vaikuttaa itseaan koskeviin asioi-
hin? Naihin kysymyksiin vastaaminen on kes-
keista kestavan ja oikeudenmukaisen yhteis-
kunnan rakentamisessa.

Kestavyyden johtamisessa on kyse valinnoista,
joita julkisjohtajat tekevat edistaessaan kesta-
vyyden arvoja omassa tyéssaan (ks. kuvio 1).
Tassa raportissa keskitymme erityisesti sosi-
aalis-taloudellisen kestavyyden johtamiseen
ja kestavyystavoitteiden institutionalisoitu-
miseen — eli siihen, miten ne muuntuvat ar-
kea ohjaaviksi toimintamalleiksi. Tama edel-
lyttaa systemaattista tyota, ja johtamisella
on tarkea rooli entista kestavampien julkisor-
ganisaatioiden ja palvelujen rakentamisessa.
Pyrimme raportissa avaamaan julkisjohtajien
tyota sosiaalisen ja taloudellisen kestavyyden
tavoitteiden edistamiseksi niin omassa orga-
nisaatiossaan kuin erilaisilla yhdyspinnoilla.
Kestavyyden johtamisen keskeiseksi tekijaksi
nousee talléin se, miten eri toimijat muodos-
tavat yhteista ymmarrysta toimintaymparis-
tén muutoksista, ja miten erilaisia tulkintoja
yhteensovitetaan johtamisen arjessa.

Raportissa kuvaamme tietoperusteisen joh-
tamisdialogin rakentumista ja merkitysta
yhteisen ymmarryksen muodostumisessa
sosiaalisesti ja taloudellisesti kestavasta kun-
taorganisaatiosta. Samalla nostamme esiin te-
kijoita, jotka estavat ja mahdollistavat avointa
ja rakentavaa tietoperusteista johtamisdialo-
gia. Mielenkiintomme kohdistuu erityisesti
niihin yksilétason osaamisiin ja organisato-
risiin kyvykkyyksiin, joita tietoperusteinen
johtamisdialogi edellyttaa.

Kestavyyden johtaminen
edellyttaa yhteista
tiedonmuodostusta

Sosiaalinen ja taloudellinen kestavyys muo-
dostavat monitulkintaisen ja moniulotteisen
ilmion. Siten johtamisessa on huomioitava
paitsi erilaiset arvot, tavoitteet ja lahestymis-
tavat, myos erilaiset tietoperustat. Naiden
yhteensovittaminen edellyttaa vuoropuhe-
lua ja yhteista tiedonmuodostusta.

Yhteisella tiedonmuodostuksella viittaam-
me prosesseihin, joissa toimijat antavat mer-
kityksia julkiselle toiminnalle erilaisissa paa-
toksentekotilanteissa. Kyse on sosiaalisesta
merkityksellistamisen prosessista, jossa tietoa
kerataan, tulkitaan ja jaetaan (Laihonen ym.,
2022). Kestavyyden johtamisessa tama tar-
koittaa kestavyysinformaation kokoamista,
tulkintaa ja sen pohjalta tehtavia valintoja.

Tarve yhteiselle tiedonmuodostukselle kum-
puaa seka toimintaympariston etta kun-
taorganisaation sisaisesta moninaisuudes-
ta. Kunnan eri toimialat ja ammattiryhmat
lahestyvat kestavyytta omista nakokulmis-
taan. Yksi johtamisen keskeinen tehtava on-
kin rakentaa yhteista ymmarrysta ilmiosta.
Tama ei rajoitu organisaation sisaisiin nake-
myksiin, vaan ulottuu myos kansalaisten,
kansalaisjarjestojen, yritysten, politiikan ja
muiden toimijoiden erilaisiin tulkintoihin.
Samasta ilmiosta voidaan puhua eri tavoin,
vaikka kaytettaisiin samoja kasitteita. Yh-
teistyon edellytyksena on jaettu nakemys
kestavyydesta ja keinoista, joilla tavoitteita
pyritadn saavuttamaan. Tama ei tarkoita sa-
manmielisyytta, vaan jaettua kasitysta siita,
mita tavoitellaan ja miten.



Tassa raportissa keskitymme erityisesti sosiaa-
lisen ja taloudellisen kestavyyden johtami-
seen, silla naiden yhteensovittaminen on yksi
kuntajohtamisen keskeisimmista haasteista.
Talouden johtamisella on kunnissa melko va-
kiintunut kasitteellinen ja tiedollinen perusta
— talousinformaatiota tuotetaan ja hyédyn-
netaan rutiininomaisesti toiminnan suunnitte-
lussa ja arvioinnissa. Sosiaalisen kestavyyden
osalta tilanne ei ole viela sama, puhumatta-
kaan naiden kahden osa-alueen yhdistamises-
ta. On selva, etta sosiaalista ja taloudellista
kestavyytta tulisi johtaa kokonaisuutena, jos-
sa hyédynnetaan monipuolista ja ajantasaista
toiminta- ja taloustietoa. Kaytannot tallaisen
tiedon tuottamiseksi ja hyoédyntamiseksi ovat
kuitenkin vasta kehittymassa.

Esittelemme tassa raportissa johtamisdialogin
yhtena kestavyyden johtamisen mekanismina.
Johtamisdialogi toimii yhteisen tiedonmuo-
dostuksen areenana ja tarjoaa kasitteellisen
kehyksen kestavyydesta kaytavalle vuoropu-
helulle. Se auttaa ymmartamaan, miten julki-
sen johtamisen ihanteet ja arjen kaytannot
sovitetaan yhteen. Julkisen johtamisen tutki-
muksessa on puhuttu muun muassa valmen-
tavasta, yhteensovittavasta ja osallistavasta
johtamisesta seka vuorovaikutteisesta hallin-
nasta. Naihin keskusteluihin liittyen naemme
johtamisdialogin konkreettisena osallistami-
sen ja vuorovaikutuksen muotona.

Raportissa esiteltava dialoginen nakokulma
julkisjohtamiseen pyrkii avaamaan vuorovai-
kutteisen hallinnan ja johtamisen "mustaa
laatikkoa” Tavoitteena on valottaa, miten yh-
teisella tiedonmuodostuksen areenalla tasa-
painoillaan ja sovitetaan yhteen sosiaalisen ja
taloudellisen kestavyyden — joskus ristiriitai-

setkin — tavoitteet. Emme kuitenkaan aseta
naita tavoitteita vastakkain, vaan korostamme
niiden rinnakkaista tarkastelua ja kehittamista.
Nakemyksemme mukaan kyse on toiminnan
ja talouden vuoropuhelusta — modernista tu-
loksellisuusajattelusta, jossa kestava kehitys ei
nayttaydy vain tulostavoitteina, vaan kaikkea
toimintaa ohjaavana arvona.

Johtamisdialogi ei tassa raportissa viittaa
yksittaiseen johtamistapahtumaan tai vuo-
rovaikutustilanteeseen, vaan ajattelutavan
muutokseen: siirtymaan rationaalisuutta ko-
rostavasta ja ylhaalta johdetusta mallista kohti
osallistavaa ja vuorovaikutteista johtamista.
Nakékulmamme pohjautuu aiempaan dialo-
gista johtamista kasittelevaan tutkimukseen,
mutta taydentaa sita kytkemalla tarkastelun
vahvemmin julkisjohtamisen tehtaviin ja eri-
tyisesti kestavyyden johtamiseen kunnissa.
Monitulkintaisuutensa vuoksi kestavyyden
johtaminen edellyttaa aktiivista ja jatkuvaa
dialogia — erilaisten nakodkulmien ja tieto-
pohjien yhdistamista seka yhteisen tahtoti-
lan muodostamista.



SOSIAALISEN JA
TALOUDELLISEN
KESTAVYYDEN
JOHTAMINEN

Miksi sosiaalisen ja
taloudellisen kestavyyden
yhteensovittaminen on
tarkea julkisjohtamisen
kysymys?

Kestavyys koskettaa nykyaan yhteiskunnan
kaikkia aloja. Sille asetetaan globaaleja, kan-
sallisia ja paikallisia tavoitteita, ja ndiden saa-
vuttamisessa kunnilla on erityinen asema.
Kunnat vastaavat merkittavasta osasta julki-
sista palveluista, joissa pyritaan edistamaan
sosiaalista ja ekologista kestavyytta. Lisaksi
kunnat luovat toimintaedellytyksia yrityksille
ja kolmannen sektorin toimijoille. Kestavyyt-
ta on tutkittu eri tieteenaloilla runsaasti, ja
tutkimustieto lisaantyy jatkuvasti. Aiemmas-
sa tutkimuksessa painottuu usein ekologinen
kestavyys, ja johtamisen nakékulma jaa osin
sivuun (Sinervo ym., 2023). Lisaksi kestavyy-
den ulottuvuuksia tarkastellaan harvoin sa-
manaikaisesti.

Sosiaalinen kestavyys ja sen edistaminen ovat
olennainen osa kunnan toimintaa. Kunnat vas-
taavat esimerkiksi palvelujen saatavuudesta
ja saavutettavuudesta, asukkaiden osallistu-
misesta ja paikallisdemokratiasta seka yhtei-
sollisyyden ja turvallisuuden vahvistamisesta.
Kyse on seka aineettomista etta konkreetti-
sista tekijoista — laajemmin ilmaistuna kansa-
laisten hyvinvoinnin edistamisesta. Kestavaa
kaupunkiyhteisoa rakennetaan yhteiséllisyy-
den, paikkaan kiinnittymisen ja turvallisuuden
kokemusten kautta.

Samaan aikaan kunnissa kamppaillaan rajal-
listen resurssien ja monien valintojen kanssa.
Sosiaalista kestavyytta on sovitettava yhteen
kaytettavissa olevien taloudellisten ja inhimil-
listen resurssien kanssa. Taloudellisella kes-
tavyydella — tai tarkemmin sanottuna kes-
tamattomyydella — viitataan usein ihmisen
taloudellisen toiminnan planetaarisiin vaiku-
tuksiin: siihen, miten luonnonvaroja kaytetaan
talouskasvun aikaansaamiseksi. Taloudellisen
kestavyyden tavoitteena on kansantaloudel-



linen toiminta planetaaristen rajojen sisalla.
Talouskasvun tulisi olla tasapainossa uusiu-
tuvien luonnonvarojen kanssa, eika se saisi
ylittaa maapallon kantokykya tai aiheuttaa
pitkaaikaisia planetaarisia vaikutuksia. Talou-
dellisessa kestavyydessa on kyse siita, millai-
sia taloudellisia valintoja kansalaiset, kunnat,
yritykset ja muut toimijat tekevat.

Sosiaalinen kestdvyys

Kansalaisten moniulotteisen
hyvinvoinnin edistaminen
seka osallistumisen,
vaikuttamisen ja demokratian
vahvistaminen.

Taloudellinen kestdvyys

Planetaariset rajat ja
luonnonvarojen uusiutumisen
huomioonottava

tasapainoinen talouskasvu, joka
mahdollistaa riittavat
taloudelliset resurssit julkiseen
toimintaan. Resurssien
tuloksellinen kaytto
kestavyyden edistamiseksi.

14

Julkishallinnossa taloudellista kestavyytta tar-
kastellaan erityisesti taloudellisten resurssien
riittavyyden nakokulmasta. Resurssit ovat si-
doksissa kansantalouden tilaan: mita enem-
man talous kasvaa, sita enemman kertyy ve-
rotuloja. Julkinen talous on siis riippuvainen
kansantaloudellisesta toiminnasta.

Taloudellista kestavyytta julkishallinnossa voi-
daan lahestya neljasta nakékulmasta:

1. Resurssien maara: Mista taloudelliset re-
surssit kertyvat ja kuinka paljon niita on
kaytettavissa? Kunnan mahdollisuudet
vaikuttaa tahan muodostavat perustan
kestavalle toiminnalle. Riittamattomat
resurssit johtavat epatasapainoon, ali-
jaamaan ja pitkalla aikavalilla velkaantu-
miseen, mika voi vaarantaa sosiaalisen
kestavyyden tavoitteet.

2. Resurssien allokointi: Mihin resursse-
ja kohdennetaan? Kansalaisten tarpeet
kasvavat, mutta resurssit ovat rajalliset.
Talloin tarvitaan tietoperusteista johta-
mista, jotta resurssit kohdennetaan vai-
kuttavasti ja kestavasti.

3. Resurssien kaytto: Miten resursseja kay-
tetaan? Kunnat ovat toimeksiantotalou-
dellisia toimijoita, ja toiminnan tulok-
sellisuus on keskeista: kansalaisten on
saatava vastinetta maksamistaan ve-
roista.

4. Vaikuttavuus: Mita resursseilla saadaan
aikaan? Kyse on taloudellisen kestavyy-
den ohella my®s siita, miten resurssien
kaytto tukee sosiaalista ja ekologista hy-
vinvointia. Tassa taloudellinen ja sosiaali-
nen kestavyys kietoutuvat yhteen.



Sosiaalisen ja taloudellisen kestavyyden yh-
teensovittavaa julkisjohtamista tarvitaan, kos-
ka nama nakokulmat voivat olla keskenaan
ristiriidassa tai sijoittua eri aikahorisonteille.
Yhteensovittaminen tarkoittaa kaytannossa
paatoksia siita, mita sosiaalisen kestavyyden
tavoitteita resursoinnilla edistetaan. Esimer-
kiksi: kohdennetaanko resursseja lasten oi-
kea-aikaiseen tukeen perusopetuksessa vai
turvallisen koulutien varmistamiseen?

Klassinen esimerkki kestavyyden tavoittei-
den erilaisista aikahorisonteista on ennal-
taehkaiseva tyd. Sen sosiaaliset vaikutukset
nakyvat usein vasta pitkalla aikavalilla, mutta
samalla se voi vahvistaa myos pitkan aikavalin
taloudellista kestavyytta. Kestavyyden joh-
tamisen ytimessa on kysymys: miten rajallisia
resursseja kohdennetaan ja kaytetaan mah-
dollisimman tuloksellisesti niin, etta syntyy
kestavyytta. Tuloksellisuus ja kestavyys eivat
ole erillisia tavoitteita, vaan toisiinsa kiertyvia
ilmioita. Kestavyyden johtamisessa ymmarrys
tuloksellisesta toiminnasta saa uuden, laajem-
man merkityksen.

Sosiaalis-taloudellinen
kestavyys ja julkisen
toiminnan tuloksellisuus

Edella esitetyn mukaisesti sosiaalisen ja talou-
dellisen kestavyyden tavoitteiden yhteen-
sovittaminen muodostaa julkisen toiminnan
peruslahtokohdan. Kysymykset, jotka liitty-
vat julkisen toiminnan tavoiteltuihin ja ai-
kaansaatuihin tuloksiin ja vaikutuksiin, ovat
julkisen sektorin tuloksellisuuden johtami-
sen keskeisia. Siksi kestavyyden johtamista
on perusteltua tarkastella julkisen toiminnan
tuloksellisuuden viitekehyksessa (ks. kuvio 2).

Perinteisesti julkisen toiminnan tulokselli-
suutta maaritellaan kolmen E:n mallilla: ta-
loudellisuuden (economy), tuottavuuden (ef-
ficiency) ja vaikuttavuuden (effectiveness)
ulottuvuuksilla. Taloudellisuus ja tuottavuus
liittyvat organisaation sisaisiin prosesseihin
— mita resursseja kaytetaan ja miten? Vaikut-
tavuus kohdistuu organisaation ulkopuolelle:
kansalaisiin ja yhteiskuntaan — eli mita resurs-
seilla saadaan aikaan? Kestavyyden nakokul-
masta tata mallia voidaan laajentaa ottamal-
la mukaan sosiaalisen oikeudenmukaisuuden
(equity) ja ekologisen kestavyyden (ecology)
nakokulmat. Nain voidaan puhua kestavan
tuloksellisuuden viiden E:n mallista (econo-
my, efficiency, effectiveness, equity, ecology).

Taloudellisuudella ja tuottavuudella tarkoite-
taan tuotoksen ja sen aikaansaamiseksi kay-
tetyn panoksen valista suhdetta. Taloudel-
lisuutta mitataan rahamaaraisesti, kun taas
tuottavuutta voidaan mitata esimerkiksi asi-
akkaiden tai paatosten maaralla suhteessa
viranhaltijoiden maaraan. Valitettavan usein
tuottavuuskeskustelu supistuu resurssien leik-
kaamiseen, jolloin huomio kohdistuu vain pa-
noksiin, vaikka tuottavuutta voidaan kehittaa
myos muilla tavoin. Erityisesti julkisessa pal-
velutuotannossa tuottavuus ei ole vain maa-
rallinen ilmié — siihen liittyy myés laadullinen
ulottuvuus. Lisaksi on huomioitava, etta pal-
veluiden kayttajat ovat keskeisia tuottavuu-
teen vaikuttavia tekijoita.

Kestavyys nahdaan usein uutena tulostavoit-
teena, jolloin kuntajohdon tuloskorttiin sisal-
lytetaan ekologisen kestavyyden mittareita
(esim. hiilijalanjalki, vedenkulutus tai jatteet)
seka sosiaalisen kestavyyden mittareita (esim.
henkiloston tai kansalaisten hyvinvointi). So-
siaalis-taloudellinen kestavyys voidaan kui-



Ekologisen
kestavyyden arvot

esimerkiksi luonnon kantokyvyn
kunnioittaminen, luonnon ja eldmdn
monimuotoisuuden turvaaminen ja
ilmastonmuutoksen hillinta

Sosiaalisen

Taloudellisen
kestavyyden arvot

kestavyyden arvot

esimerkiksi hyvinvointi, sivistys,

sosiaalinen oikeudenmukaisuus,
osallisuus, turvallisuus

ja yhdenvertaisuus

esimerkiksi pitkan aikavdlin vakaus ja
talouden tasapaino, vastuullinen resurssien
kdytté, kuntalaisten hyvinvoinnin
turvaaminen seka vastuullisen tuotannon
ja kulutuksen tukeminen

Prosessit Palvelut Vaikutukset

Kuvio 2. Kestavyys haastaa perinteista tuloksellisuusajattelua.
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tenkin nahda myés uudenlaisena tulkinta-
na tuloksellisuudesta, erityisesti johtamisen
nakokulmasta. Kestavyys tarkastelee asioita
pitkalla aikavalilla — jopa sukupolvien yli. Tu-
loksellisuuden aikajanne on usein lyhyempi,
mutta vaikuttavuuden mittaaminen edellyt-
taa myos pitkan ajan nakokulmaa. Lisaksi so-
siaalis-taloudellinen kestavyys tuo mukanaan
oikeudenmukaisuuden, yhdenvertaisuuden ja
tasa-arvon nakokulmat — seka organisaation
sisalla etta sen ulkopuolella.

Kun tuloksellisuutta tarkastellaan kestavyy-
den nakoékulmasta, huomataan, ettei ta-
loudellisuutta ja tuottavuutta tulisi erottaa
kestavyydesta. Kestavyys on seka julkisen
palvelutuotannon tulos etta tarkea organisaa-
tion sisainen johtamisvastuu. Kestavyyskes-
kusteluissa painottuu usein tulosnakékulma,
vaikka esimerkiksi edella mainitut sosiaalisen
kestavyyden osa-alueet, kuten tyohyvinvoin-
ti, osaaminen ja sosiaalisesti kestava orga-
nisaatiokulttuuri (esim. diversiteetti, oikeu-
denmukaisuus, osallisuus) tulisi olla jokaisen
julkisjohtajan kiinnostuksen kohteena. Tulos-
nakoékulman korostuminen voi johtaa siihen,
etta kestavyys jaa asiantuntijoiden vastuulle,
ja yleisjohtajilla on epaselva kasitys sen mer-
kityksesta. My&s eri toimialat kiinnittyvat kes-
tavyyskeskusteluun eri tavoin, mika hajaut-
taa vastuuta ja vaikeuttaa kokonaisvaltaisen
ymmarryksen rakentumista.

Viime kadessa seka kestavyyden etta tulok-
sellisuuden johtamisessa on kyse raha- ja re-
aaliprosesseista: taloudellisilla resursseilla tuo-
tetaan julkisia palveluita. Kestavyys ei ole
palvelutuotannosta irrallinen ilmio, vaan se
liittyy konkreettisiin valintoihin palvelujen jar-
jestamisessa ja tuottamisessa. Siksi kestavyys-
nakokulmat tulisi sisallyttaa kaikkeen tulok-

sellisuuden kehittamistyéhon. Tama auttaa
varmistamaan, etta toiminta on taloudellises-
ti, sosiaalisesti ja ekologisesti kestavaa. Kyse
on tuloksellisuuden uudelleensanoittamisesta
— tai ainakin sen tiedostamisesta, etta tulok-
sellisuus ja kestavyys ovat toisiinsa kietoutu-
neita julkisen palvelutuotannon osa-alueita.
Kaytannossa naita kehitetaan kuitenkin usein
erillisissa, lyhytjanteisissa projekteissa, jotka
jaavat irrallisiksi organisaation arjesta. Tama
irrallisuus korostaa tarvetta dialogille kes-
tavyyden ja tuloksellisuuden johtamisessa.

Kestavyyden ja tuloksellisuuden monitulkin-
taisuus tarkoittaa, etta esimerkiksi valittu na-
kokulma, tarkastelutaso ja aikajanne vaikut-
tavat siihen, miten nama ilmiét maarittyvat
ja millaisia toimia pidetaan tarkoituksenmu-
kaisina. Kestavyyden johtamisessa on kyse
tulkinnoista ja tulkitsijoista — seka siita, miten
sosiaalinen, taloudellinen ja ekologinen kes-
tavyys asemoituvat osaksi tuloksellisuutta.

Kestavyyden nakokulmien
yhteensovittamisen
haastava tehtava

Julkisjohtaminen on jatkuvaa tasapainottelua
erilaisten arvojen valilla. Yhtaalta sen tulee
olla tehokasta, toisaalta sen on varmistetta-
va sosiaalisen oikeudenmukaisuuden toteu-
tuminen ja samalla luotava vaikuttavuutta
yksiléille ja yhteiskuntaan. Taustalla on klas-
sinen tehokkuuden ja oikeudenmukaisuuden
dilemma, joka edellyttaa arvojen yhteenso-
vittamista ja valintojen tekemista.

Kestavyyden johtaminen on tasapainotte-
lua ja yhteisen ymmarryksen muodostamis-
ta. Kestavyytta ei kuitenkaan aina tunnisteta



johtamista edellyttavaksi ilmioksi, jolloin se
ei integroidu osaksi johtamisen kaytantoja.
Talloin kestavyys voi nayttaytya paalle limat-
tuna "brandind’, joka ei aidosti ohjaa organi-
saation toimintaa ja valintoja (Vikstedt ym.,
2024). Kestavyyden integrointi johtamiseen
edellyttad monimuotoista institutionaalista
tyota, jotta kestavyydesta muodostuu jaet-
tu arvo organisaatiossa. Siksi on tarkeaa, etta
kestavyytta edistetaan aktiivisesti, nostetaan
agendalle ja rakennetaan sita tukevaa organi-
saatiokulttuuria (Sinervo ym., 2024).

Kestavyyden johtamista haastaa se, etta kes-
tavyyden eri ulottuvuuksiin liittyvat tavoit-
teet voivat olla paitsi erisuuntaisia, myos kes-
kenaan ristiriitaisia. Julkisjohtajat voivat joutua
"puun ja kuoren valiin” etsiessaan ratkaisuja
sosiaalisen ja taloudellisen kestavyyden yh-
teensovittamiseen (Sinervo & Laihonen, 2024).
Tama edellyttaa tasapainottelua, kompromis-
seja ja valintoja — ei aina parhaan, vaan par-
haimman mahdollisen ratkaisun l6ytamista.
Naita valintoja tehdaan julkisjohtamisen eri
tasoilla ja rooleissa, jolloin myés kestavyyden
nimissa tehtavat teot ovat moninaisia, ja nii-
den vaikutukset voivat ulottua strategisista
linjauksista aina arjen operatiivisin ratkaisuihin.

Kaytannossa kestavyydelle asetetaan strate-
gisia tavoitteita, jotka ohjaavat operatiivista
suunnittelua ja budjetointia. Myéhemmin
tavoitteiden toteutumista mitataan, seura-
taan ja arvioidaan. Kestavyyden johtaminen
onkin syklista: suunnittelu, toimeenpano ja
arviointi linkittyvat toisiinsa ja toistuvat jat-
kuvasti (ks. kuvio 3).

Kestavyyden johtamisen syklissa on kyse jat-
kuvasta oppimisesta ja kehittamisesta. Jokai-
sessa vaiheessa voidaan hyodyntaa edeltavi-

en vaiheiden kokemuksia ja havaintoja, ja nain
suunnata uudelleen tavoitteita, suunnitelmia
ja resursseja. Vaiheiden valinen vuorovaikutus
mahdollistaa moniulotteisen ja monitulkintai-
sen ilmion kokonaisvaltaisen johtamisen. Jat-
kuva oppiminen ja uusiutuminen edellyttavat
aktiivista tiedon tuottamista ja hyédyntamis-
ta kaikissa syklin vaiheissa. Seurantatiedon ja
arviointien pohjalta voidaan tehda muutoksia
seka lyhyella aikavalilla (esim. toimintasuunni-
telmiin tai budjettiin) etta pitkalla aikavalilla
(esim. talouden suunnitteluun ja strategisiin
tavoitteisiin).

Kokonaistavaltaista kestavyyden johtamista
kunnissa haastavat julkisjohtamisen eri tasot
jaroolit. Kestavyytta johdetaan organisaation
sisalla eri tasoilla, mutta siihen liittyy myos
organisaatiorajat ylittavaa yhteistyota kansal-
lisesti ja globaalisti (Sinervo ym., 2023). Jokai-
sen toimijan huomio on ensisijaisesti omas-
sa johtamistehtavassaan, mika voi kaventaa
nakokulmaa niin tietotarpeiden maarittelyn
kuin kestavyyden johtamisen edellyttaman
osaamisen osalta. Kestavyyden johtamisen
sykli rakentuu kuitenkin ajatukselle johta-
mistehtavien linkittymisesta ja toimijoiden
valisesta vuorovaikutuksesta ja oppimisesta.

Kestavyysstrategioiden merkitys on laajasti
tunnistettu, mutta niiden vieminen kaytan-
tooN vaatii viela tyota. Kestavyyden johta-
misessa ovat lasna myos erilaiset aikahori-
sontit. Strategiset tavoitteet ulottuvat usein
pitkalle tulevaisuuteen, kun taas toiminnan ja
talouden suunnittelu keskittyy tuleviin (ahi-
vuosiin. Kestavyysstrategia tarjoaa lahtokoh-
dan kestavyyden johtamiselle kunnissa, mut-
ta toimeenpanon kannalta tulee huolehtia
my®s siita, etta strategiset tavoitteet ohjaa-
vat operatiivista suunnittelua. Monialaisissa



Kestavyyden

strategiset ja

operatiiviset
tavoitteet

Kestavan
toiminnan
ja talouden
suunnittelu

Toiminnan
ja talouden
kestavyyden

arviointi

Toiminnan
ja talouden
kestavyyden
mittaaminen
ja seuranta

Kuvio 3. Kestévyyden johtamisen sykli.
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kuntaorganisaatioissa kestavyyden strategiset
tavoitteet ovat usein abstrakteja ja kuvaavat
laaja-alaista ja yleista tahtotilaa. Tama voi
johtaa siihen, etta strategiset tavoitteet jaa-
vat irrallisiksi operatiivisesta suunnittelusta.

Kestavyyden tavoitteet ja niiden saavuttami-
sen keinot huomioidaan ja konkretisoidaan
talouden pitkajanteisessa suunnittelussa ja
budjetoinnissa. Talouden suunnittelu ja bud-
jetointi on usein inkrementaalista — eli perus-
tuu edellisvuoden budjettiin tehtyihin pieniin
muutoksiin. Talléin budjetoinnin rooli kesta-
vyyden johtamisessa voi jaada tekniseksi ja
vahamerkityksiseksi. Kuitenkin talouden suun-
nittelu on keskeinen osa kestavan toiminnan
resursointia: miten talous mahdollistaa kesta-
van toiminnan ja siita syntyvat vaikutukset?

Kestavyyden kokonaisvaltainen johtaminen
haastaa kasityksen talouden suunnittelusta
vain talousasiantuntijoiden tehtavana. Pe-
rinteisesti budjetointi on nahty laajaa talous-
asiantuntemusta ja laskentateknista osaamista

vaativana prosessina. Kestavyyden johtami-
sessa sovitetaan yhteen erilaisia kestavyyden
tavoitteita ja nakékulmia, joten myés talou-
den suunnittelun on muututtava moniaani-
semmaksi ja osallistavammaksi.

Lisahaasteita tuo kestavyyden tietopohja.
Talouden suunnittelua tehdaan usein vain
talousinformaation varassa. Esimerkiksi tu-
losperusteisen budjetoinnin ongelmana on
ollut vaikeus yhdistaa tuloksellisuustavoitteita
ja -tietoa budjetointiin. Kestavyyden resur-
sointi edellyttas, etta talouden suunnittelun
ja budjetoinnin tietopohja kattaa kaikki kes-
tavyyden ulottuvuudet.

Arvioinnilla on keskeinen rooli kestavyyden
johtamisessa: siina tunnistetaan kestavyysvai-
kutuksia ja syy-seurausketjuja. Arvioinnilla voi
olla useita tarkoituksia: tilivelvollisuus, toimin-
nan kehittaminen, organisaation oppiminen
ja paatoksenteon ja johtamisen tukeminen.
Vaikka arviointi on oma erillinen vaiheensa,
sita tapahtuu myos kaikissa syklin vaiheissa.
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KESTAVYYDEN
JOHTAMISEN
DIALOGINEN
NAKOKULMA

Dialogisuus kestavyyden
johtamisen lahtokohtana

Dialogi on useimmille johtajille, ainakin jos-
sain maarin, tuttu kasite. Dialogia pidetaan
yleisesti tarkeana johtamistydssa, mutta sen
merkitys korostuu erityisesti monimutkaisten
ilmididen, kuten kestavyyden, johtamisen yh-
teydessa. Dialogin perustaidot — suora puhe,
odotus, kunnioitus ja kuunteleminen — eivat
ole uusia nakékulmia myoskaan johtamisessa
(ks. Isaacs, 2001; Syvanen ym., 2015). Dialogi on
maaritelty ihmisten valisen vuorovaikutuksen
muotona, ja sen rakentaminen on itsessaan
tarkea tavoite (Isaacs, 2001). Sita pidetaan
edellytyksena erilaisten aanien esiin tuomi-
selle yhteiskunnassa ja tata kautta myoés de-
mokratian toteutumiselle (ks. Alhanen, 2016).

Tuotaessa dialogiajattelu johtamisen kon-
tekstiin, huomio kohdistuu organisaation ta-
voitteisiin. Talloin dialoginen johtaminen —ja
johtamisdialogi — on keino saavuttaa naita
tavoitteita. Johtamisdialogissa tulkitaan kay-

tettavissa olevaa informaatiota ja yhdistetaan
sita osallistujien osaamiseen ja kokemukseen
samalla, kun muotoillaan yhteista nakemysta.
Eri toimijoiden antamat merkitykset erilaisis-
sa paatoksentekotilanteissa ovat sosiaalista
merkityksellistamisen prosessia, jossa tietoa
kerataan, tulkitaan ja jaetaan (Laihonen ym.,
2022). Naemme johtamisdialogin tarkeana yh-
teisen tiedonmuodostuksen areenana, jossa
kestavyyden johtamiseen liittyvia nakokul-
mia voidaan sovittaa yhteen. Erilaisten tieto-
lahteiden ja tiedon muotojen yhdistyminen
ilmentaa johtamisdialogin tietoperusteista
luonnetta. Johtamisdialogin avulla rakenne-
taan ymmarrysta seka toimintaymparistosta
etta organisaation sisaisista tekijoista, ja sa-
malla toteutetaan kestavyyden johtamisen
syklin eri vaiheisiin kuuluvia johtamistehtavia.

Dialoginen nakékulma auttaa ymmartamaan,
miten yhteiskunnalliset tarpeet ja kansalais-
ten odotukset valittyvat suoraan ja politiikan
kautta kuntastrategioihin. Johtamisdialogilla
on keskeinen rooli tavoitteiden ja resurssien



yhteensovittamisessa kestavyyden johtami-
sen eri vaiheissa. Johtajien ja esihenkildiden
tehtavana on varmistaa, etta organisaatiossa
on foorumeita, joilla tarkeat nakokulmat ja
aanet paasevat esiin. Kyse on yhtaalta osal-
listumismahdollisuuksien tarjoamisesta, mut-
ta samalla sen huolehtimisesta, etta dialogi
kohdistuu organisaation tavoitteiden kannalta
oleellisiin asioihin.

Dialogin ja johtamisen yhdistaminen ei ole
aina itsestaan selvaa. Dialogi yhdistetaan usein
tasa-arvoiseen keskusteluun, kun taas johta-
miseen liittyy vaistamatta valta-asetelmia.
Silti seka tutkimuksessa etta kaytannén joh-
tamisessa korostuvat yha enemman osallis-
tavat mallit, joiden ytimessa on vuorovaiku-
tus — dialogi. Keskeinen kysymys on, miten
organisaatioissa voidaan yhdistaa dialogin ja
johtamisen nakoékulmat: miten edistaa toi-
mivaa, tasa-arvoista dialogia, joka tukee yh-
teista ymmarrysta organisaation kannalta tar-
keista asioista.

Nahdaksemme dialogin ja johtamisen int-
ressit eivat ole ristiriidassa. Organisaatioissa
kaydaan jatkuvasti erilaisia keskusteluita siita,
mitka ovat yhteiset tavoitteet, mita tavoittei-
den saavuttaminen edellyttaa eri toimijoilta
ja miten arvioidaan onnistumista tavoitteiden
saavuttamisen kannalta keskeisilla toiminnan
osa-alueilla. Tallaiset keskustelut ovat suju-
vampia silloin, kun toimijoita ohjaavat sa-
mankaltaiset arvot ja tavoitteet. Johtaminen
on talléin helpompaa kuin tilanteissa, joissa
yhteensovitetaan ristiriitaisia arvoja, niuken-
tuvia resurssia ja kasvavia odotuksia. Naissa
tilanteissa johtajuuden merkitys korostuy, ja
rakentavaan dialogiin osallistuminen on entis-
ta tarkeampaa. Talléin dialogiin osallistuvilta
edellytetaan valmiuksia vuorovaikutukseen,

ja organisaatiossa tarvitaan dialogia tukevia
rakenteita ja kaytantoja. Naiden rakenteiden
kehittaminen ei ole vain viestinnallinen kysy-
mys, vaan keskeinen osa kestavyytta edista-
vaa strategista johtamista.

Dialogia strategian,
talouden ja tuloksellisuuden
johtamisessa

Johtamiskirjallisuudessa dialogisuutta on tar-
kastelu useilla tieteenaloilla. Tassa luvussa
nostamme esiin kolme johtamistutkimuksen
dialogista nakokulmaa, joiden avulla tarkaste-
lemme johtamisdialogia kunnan strategisessa
johtamisessa, talouden johtamisessa seka tu-
loksellisuuden maarittelyssa ja johtamisessa.

Johtamisdialogi strategisen
johtamisen kehyksessa

Sosiaalis-taloudellisesti kestava kunta tar-
vitsee strategioita, jotka tunnistavat kesta-
vyyden tarkeaksi johtamisen ilmidksi. Talléin
johtamisdialogi liittyy strategian laadintaan,
toimeenpanoon ja onnistumisen arviointiin.
Kuntaorganisaatiolta edellytetaan kykya kay-
da vuoropuhelua julkisen sektorin perus-
tehtavista seka osaamista muuttaa abstrakti
kestavyysilmié konkreettisiksi tavoitteiksi ja
toimenpiteiksi.

Strategisen johtamisen kirjallisuudessa on esi-
tetty, etta strategia on luonnostaan dialogi-
nen prosessi — jopa itsessaan dialogi (Bourgoin
ym., 2018). Strateginen vuoropuhelu mah-
dollistaa johtajille nakemysten jakamisen,
vaihtoehtojen tarkastelun ja yhteisymmar-
ryksen rakentamisen tilanteen edellyttamas-
ta toimintatavasta. Dialogi kytkeytyy talloin



organisaation oppimiseen ja sen rooli orga-
nisaation vision muodostamisen ja strategis-
ten paatosten tekemisen ja toteuttamisen
muotona korostuu. Dialogia ei tulisi nahda
pelkastaan viestintakanavana, vaan myos ar-
vonmuodostuksen, tavoitteiden valittamisen
ja johtamisen valineena.

Strategiaa kaytantona (strategy-as-practice)
tarkastelevassa kirjallisuudessa dialogi jae-
taan poliittisen, strategisen ja operatiivisen
dialogin tyyppeihin (vrt. Bourgoin ym., 2018):

e Poliittinen dialogi keskittyy siihen,
miksi jotain ollaan tekemassa.

e  Strateginen dialogi etsii vastauksia
kysymyksiin mitd ja missd tehdaan.

e  Operatiivinen dialogi liittyy
palveluiden tuottamiseen ja on
tehtava- ja suoritekeskeista.

Naissa dialogityypeissa paatoksenteon tarkoi-
tus, viestintatyyli ja johtajan rooli voivat vaih-
della. Julkisjohtamisen poliittis-hallinnollisessa
kontekstissa nama dialogit muokkautuvat ti-
lanteeseen sopiviksi. Poliittinen dialogi sisal-
taa poliittisen johtamisen ja paatodksenteon.
Strategisessa dialogissa korostuvat toimin-
nan jarjestamisen ja rahoituksen strategiset
tavoitteet. Julkisten strategioiden abstrakti
luonne jattaa tilaa tulkinnoille, jolloin johta-
misdialogilla on keskeinen rooli tavoitteiden
merkityksellistamisessa. Operatiivinen johta-
misdialogi liittyy palvelujen jarjestamiseen ja
tuottamiseen.

Talouden johtaminen on dialogia

Sosiaalis-taloudellisesti kestava kunta tarvit-
see talouden johtamista, silla kestavyyden
edistaminen vaatii resursseja. Tehokas ja kes-

tava voimavarojen hallinta liittyy sosiaaliseen
oikeudenmukaisuuteen niin kuntalaisten kuin
tyontekijoiden nakokulmasta. Johtamisdialo-
gia tarvitaan erityisesti toiminnan ja talou-
den suunnittelussa ja yhteensovittamisessa,
silla strategiset tavoitteet konkretisoituvat
toimenpiteissa ja ohjelmissa, joissa tehdaan
pitkan aikavalin valintoja.

Talouden johtamisen osalta dialogisuutta on
tarkasteltu erityisesti dialogisena laskenta-
toimena (dialogic accounting), joka korostaa
paatoksenteon lapinakyvyytta, osallisuutta,
kestavyytta ja luottamusta (Brown & Dillard,
2015). Sen taustalla on sidosryhmateoria,
jonka mukaan kaikkien sidosryhmien naké-
kulmat tulee huomioida paatdksenteossa
(Brown, 2009).

Dialoginen nakékulma edellyttas, etta talou-
den johtamisessa otetaan huomioon moniar-
voisen yhteiskunnan tarpeet. Kyse ei ole vain
laskentatapojen tai raportoinnin uudistami-
sesta, vaan siita, miten taloutta koskevaan
paatoksentekoon tuodaan mukaan kestavyy-
den nakokulmat. Tama tarkoittaa osallistavaa
otetta, jossa kunnan sisaisilla ja ulkoisilla si-
dosryhmilla on merkittava rooli.

Perinteisesti talouden johtaminen on perus-
tunut vahvaan talous- ja laskentaosaamiseen
ja se on voinut nayttaytyva sidosryhmille sul-
jettuna. Esimerkiksi budjetointi voidaan nah-
da monimutkaisena, laaja-alaista talousosaa-
mista vaativana seka luonteeltaan teknisena
prosessina, minka vuoksi sita perustellusti
hallitsevat talousasiantuntijat. Osallistavam-
massa talouden johtamisessa korostuu kay-
tantojen dialogisuus ja sidosryhmien aanen
kuuleminen. Samalla rakennetaan yhteista
ymmarrysta kestavasta taloudesta.



Tutkimuskirjallisuudessa dialoginen lasken-
tatoimi edustaa siirtymaa uuden julkisjohta-
misen ihanteista kohti osallistavampia hal-
lintomalleja. Sidosryhmien osallistuminen
talouden johtamiseen on keskeinen osa vas-
tuullista ja sosiaalisesti kestavaa hallintoa.
Osallistuva budjetointi on esimerkki tasta: kan-
salaiset osallistuvat paatoksentekoon taloudel-
listen resurssien kaytosta (Sinervo ym., 2023).

Kestavyyden johtamisen syklin mukaisesti
johtamisdialogin roolia voidaan tarkastella so-
siaalis-taloudellisen kestavyyden tavoitteiden
maarittelyssa, operatiivisessa suunnittelussa,
voimavarojen allokoinnissa, mittaamisessa,
seurannassa ja raportoinnissa seka toiminnan
kehittamisessa. Johtamisdialogi yhdistaa toi-
minnan ja talouden johtamisen ja mahdollis-
taa syvemman ymmarryksen sosiaalisista ja
taloudellisista kestavyystavoitteista. llman
tata ymmarrysta tavoitteiden saavuttami-
nen on vaikeaa.

Tuloksellisuutta tulkitaan
ja johdetaan dialogissa

Strategisen ja talouden johtamisen ohella
sosiaalisesti ja taloudellisesti kestavan kun-
nan johtamisen kannalta keskeista on, mi-
ten kunta maarittelee tuloksellisuutensa ja
priorisoi eri nakékulmia. Nama valinnat oh-
jaavat kaikkea toimintaa, mukaan lukien tie-
totuotantoa. Kunta tarvitsee tietotuotantoa
ja tiedonhallinnan prosesseja, joiden avulla se
voi arvioida onnistumistaan suhteessa asetet-
tuihin tavoitteisiin.

Johtamisdialogia tarvitaan seka tietotarpei-
den ja mittareiden maarittelyssa etta tieto-
tuotannon eri vaiheissa. Dialogi tiedon kayt-
tajien ja tuottajien valilla on valttamatonts,

jotta paatoksenteon tietotarpeet tayttyvat.
Lisaksi dialogi on tarkeaa tulosten tulkinnas-
sa ja yhteisen tilannekuvan muodostamises-
sa (Laihonen ym., 2017). Talléin dialogi toimii
valineena, jolla asioille annetaan merkityksia
yhdessa. Tuloksellisuudesta kaytava dialogi
voidaan nahda keinona yhdistaa taloudelliset
ja sosiaaliset kestavyystavoitteet. Se korostaa
vuorovaikutuksen ja keskinaisen ymmarryk-
sen merkitysta paatoksenteossa ja toiminnan
suunnittelussa. Lahestymistapa mahdollistaa
erilaisten nakokulmien ja intressien huomioi-
misen, mika on olennaista kestavien ratkaisu-
jen ldytamisessa.

Dialoginen tuloksellisuuden johtaminen voi-
daan nahda sosiaalisena prosessina, jossa eri
sidosryhmat tulkitsevat tulostietoa yhdessa
ja keskustelevat kehittamistarpeista. Tama la-
hestymistapa siirtaa painopistetta hierarkki-
sesta tulosjohtamisesta kohti osallistavampaa
mallia, jossa dialogi tukee julkisen toiminnan
tuloksellisuuden ymmartamista, arviointia ja
kehittamista. Se korostaa yhteistoiminnalli-
suutta ja sidosryhmien osallistumista paa-
toksentekoon ja ongelmanratkaisuun. Tama
on erityisen tarkeaa julkishallinnon monitul-
kintaisuuden ja laajojen yhteiskunnallisten
haasteiden kasittelyssa.

Tutkimusten mukaan tuloksellisuudesta kay-
tavaa dialogia voidaan johtaa joko suoraan tai
epasuorasti (Rajala & Laihonen, 2019). Dialogin
rakentumiseen vaikuttavat organisaatiokult-
tuuri, muodolliset ja epaviralliset organisaa-
tio- ja valtarakenteet seka tiedon saatavuus.
Lisaksi yksilolliset tekijat, kuten osallistujien
taidot, ajattelumallit ja motivaatio, muovaa-
vat dialogia. On my6s tarkeaa huomioida,
etta tuloksellisuuden dialogi heijastaa aina
vallitsevaa yhteiskuntajarjestelmaa, joka vai-



kuttaa siihen, mitka teemat nousevat esiin
johtamisessa. Johtaja voi vaikuttaa dialogin
sisaltéoon ja muotoon saatamalla sen tarkoi-
tusta, aiheita, osallistujia, aikavaleja, fooru-
meita, menetelmia ja kaytossa olevaa tietoa.

Kestavyyden johtamisen dialogisuus

Olemme edella rakentaneet ajatusta siita,
etta kestavyyden johtaminen edellyttaa dia-

logista lahestymistapaa julkiseen hallintaan.
Kestavyys tarjoaa konkreettisen johtamis-
haasteen, johon dialoginen nakékulma so-
veltuu erityisen hyvin. Johtamisdialogi kiin-
nittaa huomion tuloksellisuuteen liittyvien
johtamistehtavien toteuttamiseen vuoro-
vaikutuksen keinoin. Taulukko yksi kokoaa
yhteen dialogisen johtamisen lahtékohdat
ja kolme tutkimuksellista lahestymistapaa
johtamisdialogin tarkasteluun.

Taulukko 1. Aikaisemman kirjallisuuden anti johtamisdialogin tarkastelulle.

Dialogisen
johtamisen
lahtékohdat

Poliittinen,

: strateginen ja
! operatiivinen
dialogi

* Johtamisdialogi ilmentaa ja toteuttaa dialogin perusperiaatteita (Isaacs, 2001,
Syvanen ym., 2015): 1) Kuuntele, 2) Kunnioita, 3) Odota, 4) Puhu suoraan.

e Julkisjohtamisessa johtamisdialogi on tarkea lahtokohta demokratian toteu-
tumiselle kaikissa valinnoissa (Alhanen, 2016).

ie  Strategia itsessaan on dialogi ja dialogissa toteutetaan johtamisen tehta-
H via ja edistetaan strategian mukaista toimintaa (Bourgoin ym., 2018).

» Poliittinen, strateginen ja operatiivinen dialogi seka kolme strategisen dia-
: login peruspilaria: paatdksenteon tarkoitus, viestintatyyli ja johtamisrooli. :
i e Julkisjohtamisessa poliittinen dialogi keskittyy siihen, miksi jotain ollaan

: tekemassa. Strategisessa dialogissa yleisnakemys muuttuu konkreettisek-

si suunnitelmaksi — miten resurssit kohdennetaan ja mita niilla tehdaan.

Operatiivinen dialogi kytkeytyy palveluiden tuottamisen kysymyksiin ja
on luonteeltaan tehtava- ja suoriteorientoitunutta.

» Dialoginen laskentatoimi vahvistaa talouden ja siihen liittyvien paatésten
H lapinakyvyytta kaikille sidosryhmille ja korostaa osallisuutta, kestavyyden i

Dialoginen
 talouden
i johtaminen

eri nakokulmia seka toimijoiden valista luottamusta ja moniaanisyytta (Bro- :
i wn, 2009; Brown & Dillard, 2015).
e Julkisjohtamisessa erilaisten tavoitteiden ja arvojen kunnioittaminen on valt-
: tamaton edellytys julkisen arvon tuottamiselle. Kestavyystavoitteet tuovat

mukanaan uudenlaisia johtamisen tietotarpeita ja ne edellyttavat uusia ta- }
poja taloudellisen informaation esittamiselle ja raportoinnille. H

o Tuloksellisuudesta kaytava dialogi hyvaksyy tuloksellisuuden monitulkintai-
H suuden julkisjohtamisen lahtokohdaksi (Rajala & Laihonen, 2019) ja korostaa

Tuloksellisuuden
i dialogi

dialogissa tapahtuvaa kollektiivista tiedonmuodostusta (Laihonen ym.,2022).
Julkisjohtamisessa dialogisuus kaantaa huomion sosiaalisiin prosesseihin, :
joissa rakennetaan yhteista tilannekuvaa ja toimintamalleja (Laihonen ym.,, :

2017). Yhteinen tiedonmuodostus luo monialaiseen osaamiseen pohjautu- |
vaa ymmarrysta tuloksellisuudesta ja keinoista sen kehittamiseksi. :



Katsaus strategisen johtamisen, dialogisen ta-
lousjohtamisen ja tuloksellisuuden johtami-
sen kirjallisuuteen nosti esiin selkeita viesteja
dialogin merkityksesta kestavyyden johtami-
sessa kuntakontekstissa. Poliittisen, strategi-
sen ja operatiivisen dialogin jaottelu korostuu
erityisesti julkisessa hallinnossa. On tarkeaa
ymmartaa naiden dialogien erilainen luonne
ja monitasoisuus. Kestavyyden johtamisessa
ei riita, etta rakennetaan ulkoista kuvaa kes-
tavasta kunnasta. Aito muutos kohti kestavaa
kuntaa edellyttaa konkreettisia toimia johta-
misen syklin eri vaiheissa — toimia, joiden ta-
voitteet maaritellaan poliittisissa ja strategi-
sissa johtamisdialogeissa.

Myés julkishallinnon talouden johtamiselle
dialogisuus on keskeista. Perinteisesti toi-
mintaa ja taloutta on saatettu johtaa ja ohja-
ta erillaan, mutta kestavyyden nakokulmasta
dialogia tarvitaan kaikissa talouden johtami-
sen vaiheissa. Tuloksellisuuden johtamisessa
dialogi toimii sillanrakentajana strategisen ja
taloudellisen johtamisen valilla. Kestavyys
voidaan nahda uutena tuloksellisuustavoit-
teena — tai jopa haasteena perinteiselle tu-
loksellisuuskehikolle. Samalla ajatus tiedol-
la johtamisesta laajenee: se ei ole enaa vain
kontrollin véline, vaan myds oppimisen ja
uusiutumisen mahdollistaja. Tama ei kui-
tenkaan poista sita, etta julkisjohtamisessa
kontrollin ja tilivelvollisuuden nakékulmat
ovat edelleen keskeisia.

Dialoginen julkisjohtaminen edellyttaa uu-
denlaista ajattelua ja osaamista. Kun johta-
misen haasteet monimutkaistuvat ja kasitel-
laan vaikeasti maariteltavia teemoja, kuten
kestavyys, kuntajohdon on tarkeaa hyédyn-
taa laajasti olemassa olevaa osaamista — ja
samalla kehittaa uusia kykyja, joita tarvitaan

kestavyyden johtamiseen. Johtamisdialogi
tarjoaa tahan vahvan valineen.

Organisaation kyvykkyydet
ja johtamisdialogi

Johtamisajattelun uudistaminen on aina haas-
tavaa — seka tutkimuksessa etta kaytannos-
sa. Dialogin merkitys ei ole uusi ajatus: sen
juuret ovat jo antiikin filosofiassa. Johtami-
sessa dialoginen lahestymistapa on kuiten-
kin kehittynyt vasta viime vuosikymmenina.
Vuorovaikutus, kuuntelu ja yhteinen ajatte-
lu ovat keskeisia arvoja nykyaikaisessa johta-
misessa. Mutta onko dialogi vain yksiléiden
taitojen ja osaamisen varassa — vai voivatko
organisaatiot, johtajat ja esihenkilot aktiivi-
sesti luoda sille edellytyksia ja hyodyntaa sita
tavoitteellisesti?

Piddmme johtamisdialogia sosiaalis-taloudel-
lisen kestavyyden johtamisen lahtokohtana.
Koska kestavyys on monitulkintainen ilmio,
johtamisen on perustuttava yhteiseen tilan-
nekuvaan ja ymmarrykseen, joita rakenne-
taan johtamisdialogissa. Tarkea kysymys on,
millaista kyvykkyytta kuntaorganisaatio tar-
vitsee yhdistadkseen poliittisen, strategisen
ja operatiivisen tason dialogit. Lisaksi sen on
tarjottava paatoksentekijoille ajankohtaista
ja olennaista tietoa, joka yhdistaa toiminnan
ja talouden seka tarjoaa perustan keskuste-
lulle. Tiedon jakamiseen tarvitaan yhteisia
foorumeita, jotta kestavyystavoitteet voi-
daan saavuttaa.

Tarkastelemme johtamisdialogin kyvykkyyk-
sia strategisen johtamisen ja organisaation
aineettomien voimavarojen nakoékulmasta.
Kyvykkyydella tarkoitamme organisaation



kykya hyédyntaa naita aineettomia voima-
varoja, erimerkiksi henkiléstéon osaamista,
yhteistyoverkostoja, organisaatiorakenteita
ja toimintakulttuuria tavoitteiden saavut-
tamiseksi (Helfat & Peteraf, 2003). Nama ai-
neettomat resurssit — jotka liittyvat ihmisiin,
organisaatioon ja sen toimintaymparistéén
— muodostavat kyvykkyyksien perustan. Re-
surssien lisaksi kyvykkyyksien rakentaminen
edellyttad ymmarrysta organisaation strategi-
sesta suunnasta ja halutusta lopputuloksesta
(Teece ym., 1997).

Kyvykkyydet jaetaan yleensa kahteen tyyp-
piin: tavanomaisiin kyvykkyyksiin, jotka tuke-
vat organisaation arjen toimintaa, ja dynaami-
siin kyvykkyyksiin, jotka auttavat kehittamaan
ja uudistamaan toimintaa. Dynaamiset ky-
vykkyydet mahdollistavat organisaation so-
peutumisen toimintaymparistébn muutoksiin.
Julkisissa organisaatioissa esimerkiksi lainsaa-
danto, poliittiset linjaukset ja globaalit muu-
tospaineet edellyttavat jatkuvaa sopeutumis-
ta (Piening, 2012).

Kyvykkyys on laaja kasite, jota voidaan tarkas-
tella johtamisdialogissa useista nakokulmista.
Tassa raportissa keskitymme erityisesti niihin
kyvykkyyksiin, jotka tukevat sosiaalisen ja ta-
loudellisen kestavyyden yhdistavaa tiedon-

muodostusta. Ensimmaiseksi tarkastelemme,
miten kestavyydesta kaytava johtamisdialogi
saadaan kayntiin. Tama liittyy johtamisdialo-
gin edellytyksiin, joita voidaan lahestya seka
yksiléiden osaamisen ja motivaation etta or-
ganisaation rakenteiden ja kaytantojen kaut-
ta. Tallaisia organisatorisia tekijoita ovat esi-
merkiksi organisaatiokulttuuri ja kaytettavissa
oleva tietopohja — ne maarittavat, mista ja
miten dialogia kaydaan. Johtamisella voidaan
vaikuttaa naihin edellytyksiin monin tavoin.
On myos tarkeaa huomioida organisaation
historia: nykyiset toimintamallit, resurssit ja
kulttuuri ovat syntyneet aiempien valintojen
ja kehityskulkujen seurauksena (Piening, 2012).

Toinen nakokulma liittyy siihen, mita johta-
misdialogilla voidaan saada aikaan ja miten
se auttaa organisaatiota reagoimaan toimin-
taympariston muutoksiin. Kunnissa tama tar-
koittaa kykya luoda yhteinen tilanneymmar-
rys ja suunnata toimintaa kohti olennaisia
tavoitteita. Muutostilanteissa tarvitaan erityi-
sesti dynaamisia kyvykkyyksia — kykya havai-
ta uutta tietoa (sensing), tarttua olennaiseen
(seizing) ja toteuttaa tarvittavat muutokset
(transforming) (Teece, 2007). Nama kyvyk-
kyydet eivat ole pelkkaa reagointia, vaan ne
mahdollistavat aktiivisen suunnan ottamisen
kohti kestavyystavoitteita.
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JOHTAMISDIALOGIA
KEHITTAMASSA

Kehittamistyon
lahtokohdat

Tassa luvussa kuvataan taman raportin taus-
talla olleen tutkimus- ja kehittamishank-
keen lahtokohdat ja empiirisen vaiheen kay-
tannén toteutus. Luvun tarkoitus on avata
TieDi-hankkeen kehittamistyota fasilitaatto-
rin ndkokulmasta ja tarjota lukijalle yksi tapa
tunnistaa johtamisdialogin lahtokohtia ja ke-
hittaa johtamisdialogin kaytantdja ja siihen
liittyvaa kyvykkyytta omassa organisaatios-
sa. Tarjoamme konkreettisia tyopajaideoita ja
-tehtavia, joista uskomme olevan hyétya joh-
tamisdialogin muotoilussa ja toimeenpanossa.

Hameenlinnassa kehittamistyo kohdistui pe-
rusopetuksen ja varhaiskasvatuksen johtamis-
dialogin vahvistamiseen. Erityisesti huomiota
kiinnitettiin kaupungin strategisten tavoittei-
den ja ulkopuolisen ohjauksen yhteensovitta-
miseen. Taustalla on pitkaaikainen tyo vuoro-
puhelun rakentamiseksi eri toimijoiden valilla,
mika loi vahvan perustan johtamisdialogin ke-

hittamiselle ja arvioinnille. Kehittamisty6ssa
korostuivat kohtaamisen kulttuuri, osallista-
minen ja osaamisen jakaminen. Tavoitteena
oli tunnistaa dialogin esteita ja mahdollista-
jia seka kehittaa yksilétason osaamista ja or-
ganisaation kyvykkyyksia tietoperusteisessa
johtamisessa. Tyota ohjasi kiinnostus siihen,
millaista tietoa johtamisdialogissa hyodyn-
netaan ja miten eri nakékulmia voidaan pe-
rustella ja arvioida.

Kangasalan kehittamisty6 toteutettiin si-
vistyskeskuksen ja teknisen keskuksen yh-
teistyona. Mukana olivat perusopetuksen,
varhaiskasvatuksen, ateria- ja siivouspalve-
lujen, rakentamisen, strategisen ja talousjoh-
don asiantuntijoita. Kehittamistyo linkittyi
Tulevaisuuden Kangasala -koulutuskokonai-
suuteen, jonka keskeinen teema on tiedol-
la johtaminen. Tavoitteena oli vahvistaa ta-
lousymmarrysta ja kehittaa johtamisdialogia
siten, etta toiminta- ja taloustieto yhdisty-
vat paremmin paatoksenteossa. Taustalla
vaikuttivat sote-uudistuksen ja taloustilan-



teen tuomat muutostarpeet.

Molemmissa kaupungeissa kehittamistyén
tavoitteena oli:

e tunnistaa johtamisdialogin esteita ja
mahdollistavia tekijoita,

e kehittaa esihenkildiden ja henkildston
osaamista tiedolla johtamisessa, seka

e luoda ja testata johtamiskaytantdja.

Kehittamistyota ohjasivat kysymykset tie-
toperusteisen dialogin rakentumisesta, tie-
don hyédyntamisesta esihenkilotydssa seka
organisaation kyvykkyyden vahvistamisesta
johtamisdialogin avulla.

Johtamisdialogin
kehittamismalli

TieDi-hanke kaynnistyi aihepiirin kirjallisuu-
teen tutustumisella seka alkuhaastattelujen
ja -kyselyjen toteuttamisella. Taman jalkeen
jarjestettiin kolmen kehittamistyopajan sarjat
Hameenlinnassa ja Kangasalla. Hanke paattyi
viimeistelyvaiheeseen. Tassa luvussa esitte-
lemme johtamisdialogin kehittamismallin (ks.
kuvio 4), joka toimii tyokaluna dialogisen ajat-
telutavan integroimisessa ja johtamisdialogin
kaytannon kehittamisessa.

Valmistelu ja lahtokohtien kartoitus

Johtamisdialogin kehittaminen ja dialogisen
ajattelutavan juurruttaminen edellyttavat
ymmarrysta kehittamistyon lahtokohdista.
Olennaista on tunnistaa ja jasentaa osallis-
tuvan organisaation tarpeet seka asemoi-
da kehittamistyo osaksi organisaation omaa
kehittamisen aikajanaa. Taman ymmarryk-

sen saavuttamiseksi TieDi-hankkeessa kay-
tiin ennen tyopajojen kaynnistamista useita
keskusteluita kohdeorganisaatioiden kanssa.
Yhdessa pyrittiin tunnistamaan konkreettinen
ja tarkoituksenmukainen kehittamiskonteks-
ti. Tama oli tarkeaa paitsi kehittamistavoit-
teen maarittelyn, myos vastuuhenkildiden
ja kehittamistyohon osallistuvien nimeami-
sen kannalta.

Taman jalkeen toteutettiin alkuhaastattelut,
joihin osallistui molempien kaupunkien ylim-
man johdon edustajia seka hankkeen valmis-
teluun osallistuneita asiantuntijoita (n=13).
Haastattelujen tavoitteena oli kartoittaa na-
kemyksia tietoperusteisesta johtamisdialo-
gista ja sen edellyttamista kyvykkyyksista.

Kehittamistyopajat

Dialogisen ajattelun juurruttaminen vaatii
usein yhteisia kokoontumisia, joissa voidaan
rakentaa jaettua ymmarrysta ja maarittaa
suuntaviivoja johtamisdialogille juuri kysei-
sessa organisaatiossa. Tata tarkoitusta varten
TieDi-hankkeessa jarjestettiin kehittamistyo-
pajojen sarjat, jotka muodostivat hankkeen
tarkeimman vaiheen seka tutkimuksellisesti
etta kaytannon kehittamisen nakoékulmasta.

Kaikkiin tyopajoihin osallistui sama joukko
henkiloita. Hameenlinnassa osallistujat edus-
tivat varhaiskasvatusta ja perusopetusta. He
tyoskentelivat eri tehtavissa toimialajohdosta
tulosyksikkojen johtajiin seka koulujen ja pai-
vakotien rehtoreihin ja johtajiin. Hameenlin-
nassa tarkastelun kohteena oli johtamisdialo-
gin rakentuminen toimialan sisalla. Kangasalla
osallistujajoukko oli monialaisempi. Kanga-
salla kehittamisen painopiste oli erityisesti
eri toimialojen valisessa johtamisdialogissa.
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Tyopajat kestivat kolmesta neljaan tuntia ja
ne noudattivat yhtenaista rakennetta. Kus-
sakin tyopajassa oli alustuspuheenvuoroja —
esimerkiksi tutkimuksellisista nakokulmista —
ja niiden jalkeen kaytiin yhteista keskustelua
yksilé- ja ryhmatehtavien avulla. Tyépajoissa
kasiteltiin kolmea paateemaa:

1. Yhteinen ymmarrys toiminnan
ja talouden yhteensovittavasta
johtamisdialogista

2. Johtamisdialogi sosiaalisen ja
taloudellisen kestavyyden
yhteensovittajana

3. Johtamisdialogin ja yhteisen
tiedonmuodostuksen
edellyttamat kyvykkyydet

TyOpajatydskentelyn syvempana tavoitteena
oli vangita tiedonmuodostusprosessi, jossa
julkisjohtajat kehittivat yhteista ymmarrysta
sosiaalis-taloudellisesta kestavyydesta seka
varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen toi-
minnan ja talouden yhdistamisesta. Samalla
pyrittiin tarkastelemaan, miten johtamisdi-
alogi nayttaytyy kaytannoén johtamisessa ja
millaisia kyvykkyyksia se edellyttaa niin yk-
siléilta kuin organisaatiolta.

Osallistujia orientoitiin tyopajatydskentelyyn
lahettamalla ennen ensimmaista tyopajaa ly-
hyt alkukysely. Siina heita pyydettiin kuvaile-
maan, millaista dialogia he kayvat johtajina,
mika merkitys dialogilla on heidan johtami-
sessaan, mista aiheista tulisi kayda enemman
dialogia, miten arvot, kuten taloudellinen ja
sosiaalinen kestavyys, nakyvat johtamisdialo-
gissa seka mitka tekijat luovat onnistuneen
johtamisdialogin. Kyselyn tarkoituksena oli
seka orientoida osallistujia etta tarkentaa
kehittamistyon lahtékohtia ja tunnistaa osal-

listujien erityistarpeita johtamisdialogin ke-
hittamistyolle.

Tyopajojen valilla kerattiin osallistujien na-
kemyksia ja kokemuksia. Osallistujille jaet-
tiin johtamisdialogipaivakirjat, joita he saivat
kayttaa ja tayttaa omassa johtamistydssaan.
Lisaksi toteutettiin "tutkijan soittoaika” -ly-
hythaastattelut, jotka olivat 15-30 minuutin
mittaisia strukturoituja keskusteluja. Naissa
osallistujat jakoivat kokemuksiaan ja ajatuk-
siaan johtamisdialogin kehittamisesta. Soit-
toajoista laadittiin tiiviit koosteet seuraavia
tyopajoja varten. Johtamisdialogipaivakirjojen
ja soittoaikojen tarkoituksena oli kytkea tyo-
pajatydskentely osallistujien arjen johtamis-
tyohon ja vahvistaa kehittamisen jatkuvuutta.

Yhteinen ymmarrys toiminnan ja talouden
yhteensovittavasta johtamisdialogista

Ensimmaisten tyopajojen tavoitteena oli luo-
da yhteista kasitysta sosiaalis-taloudellises-
ta kestavyydesta ja siihen liittyvasta johta-
misdialogista. Tama maarittelyty® nahtiin
edellytyksena sille, etta osallistujat voivat
ymmartaa toiminnan ja talouden yhdistami-
seen tarvittavia toimenpiteita seka toteuttaa
kestavyyden strategioita kaytannossa. Lisak-
si tyopajoissa tunnistetiin johtamisdialogin
haasteita ja pohdittiin niihin ratkaisuja. Tyo-
pajat alkoivat tutkijoiden alustuksilla, jotka
kasittelivat talouden johtamista ja tiedolla
johtamista. Alustusten tarkoituksena oli ke-
hystaa ja suunnata osallistujien ajattelua ja
tukea kehittamistyoskentelya.

Ensimmaisissa tyopajoissa toteutettiin kaksi
ryhmatehtavaa, joista ensimmaisessa osallis-
tujat saivat keskeneraisen maaritelman johta-



misdialogista (ks. kuvio 5), jonka tarkoitukse-
na oli herattaa ajatuksia ja pohdintaa dialogin
roolista omassa johtamistydssa. Tassa niin
sanotussa punakynatehtavassa osallistujat
tarkensivat ja taydensivat maaritelmaa en-
sin itsenaisesti ja sen jalkeen pienryhmissa
keskustellen. Lopuksi kukin ryhma tiiviisti
havaintonsa ja esitteli oman johtamisdialo-
gin maaritelmansa.

Johtamisdialogi on johtamisen toimin-
to, jossa dialogi liittyy organisaation
toiminnan keskeisiin asioihin. Johta-
misdialogissa on kaksi tai useampia
osapuolia, joista yhdella on johtaja-
positio.

Johtamisdialogin tavoitteena on ym-
martaa ja huomioida organisaation
jasenten erilaisia nakemyksia orga-
nisaatiolle merkityksellisista asioista.
Johtamisdialogi tukee paatoksentekoa
yhteisen tiedonmuodostuksen kautta.

Paatoksenteko johtamisessa on kui-
tenkin johtajan vastuulla. Johtamisdia-
login kautta johtaja ymmartaa parem-
min organisaation muiden jasenten
nakokulmia, jolloin tiedon merkitys
paatoksenteossa kasvaa. Johtamis-
dialogin lopullisena paamaarana on
organisaation menestyminen tietoon
perustuvan paatoksenteon kautta.

s NaNalalaNalaEaNalalaEallaNaNalaEalalla e la)

Kuvio 5. Punakyndtehtdavd
— johtamisdialogin tyémadritelmd.

Toisessa tehtavassa laadittiin johtamis-
dialogin haaste-ratkaisupareja (ks. kuvio 6).
Kehittamistydssa kohdataan usein esteita
ja ongelmia, jotka voivat tuntua ylitsepaa-
semattomilta. Lilkennevalotehtavan ideana
oli ensin tunnistaa johtamisdialogin haas-
teita ja sen jalkeen suunnata huomio rat-
kaisuihin. Osallistujille jaettiin punaisia ja
vihreita liimalappuja. Punaisiin lappuihin kir-
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Kuvio 6. Liikennevalotehtdvd
— johtamisdialogin haasteet ja ratkaisut.




jattiin haasteita ja heikkouksia, jotka liitty-
vat varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen
toiminnan ja talouden yhteensovittavaan
johtamisdialogiin. Vihreisiin lappuihin puo-
lestaan kirjoitettiin ehdotuksia naiden haas-
teiden ratkaisemiseksi. Tehtava toteutettiin
ensin yksilotyona ja sen jalkeen pareittain.
Parit valitsivat lopuksi muutaman keskeisim-
man haaste-ratkaisupareista, joita tyostet-
tiin kriittisten onnistumistekijoiden kannalta.
Nama onnistumistekijat kirjattiin keltaisille
liimalapuille.

TYOPAJA2
Johtamisdialogi sosiaalisen ja taloudellisen
kestavyyden yhteensovittajana

Toisten tyopajojen tavoitteena oli syventaa
ymmarrysta siita, miten johtamisdialogi tu-
kee ja edistaa sosiaalisesti ja taloudellisesti
kestavan varhaiskasvatuksen ja perusopetuk-
sen strategisten tavoitteiden toteuttamista,
toiminnan suunnittelua ja resursointia, tie-
topohjan rakentamista seka kunnan muita
kehittamistavoitteita.

Tyopajojen aluksi tutkijat esittelivat ensim-
maisen version dialogisesta julkisjohtamisen
mallista, joka kiinnitti johtamisdialogin tar-
kastelun kestavyyden johtamisen syklin eri
vaiheisiin. Lisaksi tyopajojen ohjelmaan sisal-
tyi Hameenlinnan ja Kangasalan kaupunkien
toimijoiden alustukset. Naiden tarkoituksena
oli tarkentaa tyopajan fokusta ja asemoida
tyopajatyoskentely osaksi kaupunkien ke-
hittamisen aikajanaa seka ajankohtaisia tee-
moja ja haasteita.

Tyopajoissa toteutettiin jalleen kaksi ryhma-
tehtavaa. Ensimmaisessa vuosikellotehtavas-
sa osallistujat tyoskentelivat pienryhmissa ja
tarkastelivat, miten johtamisdialogi voi tukea
ja edistaa sosiaalisesti ja taloudellisesti kesta-
vaa toimintaa. Jokainen ryhma keskittyi joh-
tamissyklin eri vaiheeseen ja laati keskustelun
pohjalta tiiviin yhteenvedon havainnoistaan
(ks. kuvio 7).
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Miten johtamisdialogi tukee ja edistaa
sosiaalisesti ja taloudellisesti kestavan
varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen
kehittamista?

Miten tietopohja ohjaa operatiivisia
suunnitelmia, budjetointia ja toiminnan

N

Miten johtamisdialogi tukee ja edistaa

strategisten sosiaalisen ja taloudellisen
kestévyyden tavoitteiden operationali-
sointia?

Omassa yksikossa? Omassa tyossa?

~\

muutosta?

J

Kestavyyden

strategiset ja operatiiviset

tavoitteet

Toiminnan
ja talouden
kestavyyden

arviointi

Toiminnan ja talouden
kestavyyden mittaaminen
ja seuranta
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Miten johtamisdialogi tukee ja edistaa
sosiaalisesti ja taloudellisesti kestavan
varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen
seurantaa?

Tietopohjan kehittamistarpeet?
Mita tietoa puuttuu?

Kestavan
toiminnan
ja talouden
suunnittelu

Miten johtamisdialogi tukee ja edistaa
sosiaalisesti ja taloudellisesti kestavan
varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen
suunnittelua ja resursointia?

L J

Kuvio 7. Vuosikellotehtdvdé — johtamisdialogi kestévyyden johtamisen syklissé.
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Toisessa tehtavassa jatkettiin keskustelua ja
kehittamista ensimmaisen tyopajan liikenne-
valotehtavan pohjalta. Tavoitteena oli tunnis-
taa johtamisdialogin onnistumisen tekijoita ja
taydentaa aikaisempia havaintoja. Tehtavan
lopuksi huomio siirrettiin yksilotasolle: jokai-
nen osallistuja antoi henkilokohtaisen johta-
misdialogilupauksen (ks. kuvio 8). Lupausten
tarkoituksena ei ollut luoda tilivelvollisuutta
tutkijoita kohtaan, vaan rohkaista osallistujia
pysahtymaan ja pohtimaan, miten he voivat
omassa johtamistydssaan kehittaa, kokeilla
ja testata dialogisia toimintatapoja. Annetut
lupaukset voivat kannustaa oman johtamisen
havainnointiin ja edistaa yhdessa ajattelemis-
ta seka ratkaisukeskeista toimintaa monimut-
kaisessa toimintaymparistossa.

Johtamisdialogin ja yhteisen tiedon-
muodostuksen edellyttamat kyvykkyydet

Kolmansien tyopajojen tavoitteena oli tun-
nistaa johtamisdialogin edellyttamia kyvyk-
kyyksia ja kehittaa niihin liittyvia johtamiskay-
tantdja. Tyopajojen aluksi tutkijat pitivat kaksi
alustusta, jotka tarjosivat teoreettisen kehyk-
sen tyoskentelylle. Ensimmaisessa alustukses-
sa tarkasteltiin kestavyyden johtamista insti-
tutionaalisen teoriakehyksen nakékulmasta.
Esille nostettiin erilaiset tavoiteasetannat seka
institutionaalisen tyén muodot, joita kesta-
vyysmuutos edellyttaa. Toinen alustus syvensi
kyvykkyysajattelua, tarkentaen sen lahtokoh-
tia ja liittaen sen johtamisdialogin ja yhteisen
tiedonmuodostuksen prosesseihin.

1. KEHITTHHA
Z. KOKEILLA
Z TESTATH

Kuvio 8. Johtamisdialogilupaus — yksilén sitoutuminen dialogiseen johtamiseen.



AARAAAAAAAAAANAAANAANAANA

yhmamuotoisessa kyvykkyystehtavassa osal-
listujat nimesivat konkreettisia ja toteuttamis-
kelpoisia toimenpiteits, joilla voidaan kehittaa
johtamisdialogin edellyttamia kyvykkyyksia
(ks. kuvio 9). Johtamisdialogilupaukset, jotka
osallistujat olivat antaneet aiemmassa tyo-
pajassa, toimivat pohjana yksilétason kyvyk-
kyyksien tunnistamiselle. Talla kertaa katset-
ta laajennettiin organisaation kyvykkyyksiin.
Tehtavassa painotettiin kaytannonlaheisyyt-
ta: osallistujia ohjattiin nimeamaan toimen-
piteita, jotka ovat realistisia ja toteuttavis-
sa omassa organisaatiossa. Tavoitteena oli
tunnistaa keinoja, joilla voidaan edistaa so-
siaalisesti ja taloudellisesti kestavan kunnan

rakentamista. TyOpajojen paatteeksi kaytiin
yhteinen keskustelu siita, miten kunnassa
voidaan rakentaa pitkajanteista ja kestavaa
dialogikulttuuria, jossa seka halu etta kyky
osallistua ovat keskeisia.

Johtamisdialogin kehittamistyon arviointi:
loppuhaastattelut ja havainnointi

Kehittamistyossa on tarkeaa arvioida pait-
si sen etenemista myos syntyneita vaiku-
tuksia ja juurtumista organisaation arkeen.
TieDi-hankkeessa toteutettiin kehittamis-
vaiheen jalkeen loppuhaastattelut, joiden
tavoitteena oli koota osallistujien kokemuk-

TAVOITE: KOHTI SOSIAALISESTI JA
TALOUDELLISESTI KESTAVAA KUNTAA

1. Yksiloihin liittyvat

kyvykkyydet

/\

2. Organisaatioon
liittyvat kyvykkyydet

/\

3. Toimijoiden
suhteisiin ja

verkostoihin
liittyvat kyvykkyydet

/\

Mitka konkreettiset
asiat edistavat
kyvykkyyden
hyodyntamista
ja kehittymista?

Mitka konkreettiset
asiat edistavat
kyvykkyyden
hyodyntamista
ja kehittymista?

Mitka konkreettiset
asiat edistavat
kyvykkyyden
hyodyntamista
ja kehittymista?

Kuvio 9. Kyvykkyystehtdivi — toimenpiteet johtamisdialogin vahvistamiseksi.
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sia tyopajoista ja kehittamisprosessista. Sa-
malla kerattiin tapauskohtaisia oppeja ja
havaintoja.

Haastatteluaineiston avulla pyrittiin ymmar-
tamaan syvemmin, mitka tekijat tukevat tie-
toon perustuvaa johtamisdialogia, miten so-
siaalinen ja taloudellinen kestavyys voidaan
yhdistaa kaytannon johtamistydssa, ja mil-
laisia kaytantoja ja osaamisia tama edellyt-
taa. Tama ymmarrys tukee johtamisdialogin
integroimista osaksi johtamisen funktioita ja
sen juurtumista organisaatiokulttuuriin. Haas-
tatteluihin osallistui yhteensa 20 kehittamis-
tyohon osallistunutta henkilda. Haastattelut
toteutettiin etayhteyksin, ja kukin haastatte-
lu kesti noin tunnin. Osallistujille toimitet-
tiin etukateen haastattelurunko, joka kattoi
laajasti sosiaalis-taloudellisen kestavyyden
johtamisen osa-alueet seka johtamisdialogin
edellyttamat kyvykkyydet.

Loppuvaiheen arvioinnin lisaksi johtamisdialo-
gin kehittamisty6ta arvioitiin myos prosessin
aikana. Osallistujia kannustettiin itsereflek-
tioon, jota tuettiin johtamisdialogipaivakirjoil-
la. Arviointiin kuuluivat myés tutkijan soitto-
ajat, joiden avulla saatiin ajankohtaista tietoa
osallistujien kokemuksista, kehittamisajatuk-
sista ja tyopajojen vaikutuksista arjen tyohon.
Soittoajat saivat osallistujilta positiivista pa-
lautetta ja niiden koettiin taydentavan hyvin
johtamisdialogipaivakirjoja.

Osana arviointia ja dialogiajattelun juurtumi-
sen tarkastelua toteutettiin myés johtamis-
dialogin kaytannén havainnointia. Kyse oli
ei-osallistavasta kokoushavainnoinnista, jonka
tavoitteena oli tarkastella, miten tietoperus-
teinen johtamisdialogi rakentuu ja integroi-

tuu kaytannon johtamiseen. Havainnoinnit
toimivat myos tutkimusaineistoina, joiden
avulla voitiin tunnistaa dialogin haasteita ja
tukea hyvien kaytantdjen muotoutumista.
Havainnoitavat kokoukset sijoittuivat sivistys-
ja hyvinvointitoimialalle, alkaen johtoryhman
kokouksista ja jatkuen varhaiskasvatuksen ja
perusopetuksen tiimi- seka yksikkopalaverei-
hin. Yhteensa havainnoitiin kuusi kokousta.
Jokaisessa kokouksessa havainnoitsija esittay-
tyi ja kertoi lyhyesti hankkeesta, jotta osallis-
tujat tiesivat ulkopuolisen tarkkailijan olevan
lasna. Havainnoinneissa saimme mahdolli-
simman autenttista ja kontekstisidonnaista
tietoa johtajien arjesta. Tutkimuksellisesti
havainnointi tarjosi nakokulmia, joita muut
aineistonkeruumenetelmat — kuten tydpa-
jat, haastattelut ja tutkijan soittoajat — eivat
valttamatta tavoittaneet.

Havainnoinnit tekivat nakyvaksi, miten tieto
ja vuorovaikutus kulkevat organisaation eri
tasojen valilla — toisin sanoen, miten dialo-
giketjut muodostuvat. Tama tarkoittaa kay-
tanndssa sen tarkastelua, miten strategisesti
merkittava tieto siirtyy ja ymmarrys rakentuu
organisaation eri tasoilla ja arjen toiminnassa
— esimerkiksi yksikoissa ja asiakastydssa — ja
miten tdma tieto muuntuu ymmarrettavaksi
ja sovellettavaksi osaksi kaytannén toimintaa.
Samalla havainnointi pyrki tunnistamaan, miten
varhaiskasvatuksesta ja perusopetuksesta nou-
sevat kokemukset, ideat, huolet ja kysymyk-
set palautuvat takaisin organisaation ylemmil-
le tasoille ja otetaan huomioon laajemmassa
johtamisessa ja paatoksenteossa. Tallainen
tarkastelu auttaa hahmottamaan mahdolli-
sia katkoskohtia viestinnassa ja ymmarryksen
rakentumisessa seka kehittamaan tiedonkul-
kua ja dialogia eri organisaatiotasojen valilla.



JOHTAMISDIALOGI
KUNTAJOHTAMISEN

ARJESSA

Sosiaalisen ja taloudellisen
kestavyyden johtamisdialogia
maarittamassa

Sosiaalisen ja taloudellisen kestavyyden mo-
nitulkintaisuus tulee esiin varhaiskasvatuksen
ja perusopetuksen asiantuntijoiden haastat-
teluissa ja tyopajoissa. Kasitteet kuten "lap-
sen etu” ja "perhekeskeisyys” kytkeytyvat
sosiaaliseen kestavyyteen kasvun ja oppimi-
sen riittavan tuen, lasten ja huoltajien osal-
listumisen seka vaikuttamisen kautta. Lasten
ja perheiden hyvinvoinnin laaja-alaiset nako-
kulmat ovat keskeisia sosiaalisen kestavyyden
tulkinnoissa. Naita kysymyksia tarkastellaan
myo6s henkiléstoresurssin, tydhyvinvoinnin
ja tyotyytyvaisyyden kautta.

Sosiaalinen kestavyys ei kuitenkaan ole kaikil-
le tuttu kasite, ja siihen liittyvista teemoista
saatetaan puhua muilla kasitteill, joiden yh-
teys sosiaaliseen kestavyyteen jaa epaselvaksi.
Erityisesti moniammatillisissa johtamisdialo-
geissa sosiaalinen kestavyys saatetaan kokea
vaikeasti lahestyttavaksi, eika sen yhteytta
omiin tyotehtaviin aina tunnisteta. Tama te-
kee sosiaalisen ja taloudellisen kestavyyden
yhteensovittamisesta erityisen haastavaa.

Myés taloudellista kestavyytta tulkitaan eri
tavoin. Usein vallitsee rahataloudellinen ajat-
telu, jossa taloudellinen kestavyys samaiste-
taan rahan maaraan. Kyse on kuitenkin laa-
jemmin resursoinnin kysymyksista — ei vain
euromaarista, vaan myas siita, miten ja mihin
euroja kaytetaan. Aineistossa taloudellinen
kestavyys kytkeytyy siihen, millainen liikku-



mavara toiminnassa on ja mita rajallisilla re-
sursseilla voidaan saavuttaa.

Varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen kon-
tekstissa tunnistetaan haasteita sosiaalisen
ja taloudellisen kestavyyden yhdistamisessa.
Aineistossa nakyy "talous edelld” -ajattelua,
jota kuitenkin myés haastetaan. Sosiaalisen
kestavyyden merkitysta korostetaan ja se
kytketaan kunnan toiminnan tuloksellisuu-
teen ja pitkan aikavalin vaikutuksiin. Tarkaste-
lun aikajanne nousee keskeiseksi haasteeksi:
rahataloudelliset vaikutukset ovat nopeasti
mitattavissa, kun taas esimerkiksi varhaisen
tuen vaikuttavuus nakyy vasta vuosien paas-
ta lapsen kasvaessa.

Yhteensovittamista vaikeuttaa myos mittaa-
misen epasymmetria: taloudelliset mittarit
ovat osa organisaation rutiineja, kun taas so-
siaalisen kestavyyden mittarit ovat viela ke-
hitteilla tai niiden tuottama tieto ei saa yhta
suurta painoarvoa.

Sosiaalisen ja taloudellisen kestavyyden maa-
rittely ja yhteensovittaminen haastavat joh-
tamisdialogia — mutta samalla my6s koros-
tavat sen tarvetta. Sosiaalisen kestavyyden
monitulkintaisuus edellyttaa eri toimialojen
ja ammattiryhmien valista vuoropuhelua. Yh-
teisen ymmarryksen rakentaminen on olen-
naista yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi
ja tuloksellisen toiminnan varmistamiseksi.

Johtamisdialogi tarjoaa alustan avoimelle kes-
kustelulle, jossa eri toimijat ja sidosryhmat
voivat tuoda esiin omat nakékulmansa, tar-
peensa ja odotuksensa.

Moniammatillinen yhteistyo ja sosiaalisen ja
taloudellisen kestavyyden erilaiset tulkinnat
osoittavat konkreettisesti seka tarpeen dia-
logille etta sen, kuinka karsivallista tyota yh-
teisen ymmarryksen rakentaminen edellyttaa.
Kasvatus- ja koulutusalan asiantuntijat koros-
tivat johtamisdialogin maarittelyssa arvolah-
toisyytta; lapsen etu ja perheen paras néh-
tiin yhteisina tavoitteina. Tama perustehtava
toimii ohjenuorana, johon voidaan tukeutua
vaikeissa keskusteluissa ja paatoksissa. Kaikille
tulisi olla selvaa, mita yhdenvertaisuus ja lap-
sen etu tarkoittavat kaytanndssa.

Arvot ohjaavat keskustelua — tiedostetusti tai
tiedostamatta — ja vaikuttavat kaikkeen vuo-
rovaikutukseen. Vaikka varhaiskasvatuksen ja
perusopetuksen toimintaa ohjaa lainsaadan-



to, organisaation on usein itse maariteltava,
mitka asiat nahdaan keskeisimpina. Talloin
arvojohtaminen nousee keskeiseksi johta-
misdialogia ohjaavaksi voimaksi.

Asiantuntijoiden nakemyksissa johtamisdia-
login lahtokohtana on itse dialogi — vuoro-
vaikutteinen, avoin ja osallistava keskustelu.
Maéritelmissa toistuivat tutut vuorovaikutuk-
sen edellytykset: avoin ilmapiiri, kuuntelemi-
nen, osallisuus ja luottamus. Johtaminen ei
kuitenkaan aina kytkeydy luontevasti osaksi
dialogia, vaan saattaa jaada sen ulkopuolelle.
Toisaalta tunnistettiin, etta dialogin tulisi olla
jatkuva ja sisaanrakennettu osa johtamista —
ei erillinen toiminto.

Johtamisdialogin keskeisiksi tavoitteiksi ni-
mettiin oppiminen, luottamuksen rakenta-
minen ja yhteisen toimintakulttuurin vah-
vistaminen. Naiden nahtiin mahdollistavan
tuloksellinen ja kestava paatoksenteko. Joh-
tamisdialogin avulla johtaja voi kehittaa omaa
ymmarrystaan ja samalla laajentaa myds mui-
den nakemyksia. Eri henkilét ja roolit tuovat
dialogiin erilaisia nakodkulmia, ja johtamisdia-
login sisalté muotoutuu osallistujien mukaan.

Johtamisdialogin tulisi kytkeytya organisaa-
tion strategiaan, ajankohtaiseen paikallispo-

liittiseen keskusteluun ja laajempiin yhteis-
kunnallisiin teemoihin. Paatokset eivat synny
tyhjiossa, vaan osana kokonaisuutta, jossa
monet tekijat vaikuttavat toisiinsa.

Johtajapositio nousi maarittelykeskusteluis-
sa esiin kiinnostavalla tavalla. Voiko johta-
misdialogia syntya ilman johtajan lasnéoloa?
Voiko johtajapositio olla useammalla — tai
jopa kaikilla osallistujilla? Fyysista lasnaoloa
ei pidetty valttamattomana, mutta johtajan
vaikutuksen nahtiin heijastuvan dialogiin or-
ganisaatiokulttuurin kautta. Tama korostaa
sita, etta johtamisdialogissa ei ole kyse vain
yksittaisesta johtajasta, vaan koko organisaa-
tion tavasta toimia ja siita, millaisen kulttuurin
johtaja yhdessa tydyhteison kanssa rakentaa.

Johtamisdialogiin sisaltyy myés vaade asian-
tuntijoiden itsenaisemmasta vastuunkannos-
ta. Paatoksia tehdaan yhdessa, eika vastuun
odoteta aina olevan muilla. Tama haastaa
tyoyhteisdja kehittamaan itseohjautuvuutta
ja ottamaan vastuuta yhteisista tavoitteista.

Johtamisdialogin haasteita
ja ratkaisuja tunnistamassa

Johtamisdialogin maarittelyn haasteet heijas-
tuivat my&s siihen, miten tunnistettiin joh-



tamisdialogiin liittyvia ongelmia ja ratkaisuja.
Usein esiin nousivat dialogin sisaiset vuoro-
vaikutuksen vaikeudet. Toisaalta haasteita oli
helpompi nimeta yleisella tasolla — esimer-
kiksi organisaatiokulttuuriin tai julkisen sek-
torin toimintalogiikkaan liittyvina ilmi6ina.
Johtamisdialogin onnistumisen edellytyksik-
si tunnistettiin selkea viestinta, osallistujien
roolien ja vastuiden maarittely seka riittava
osaaminen kasiteltavista asioista — erityises-
ti talousosaaminen. Haasteina nousivat esiin
tiedonkulun katkokset, henkiléstén saatavuus
ja jaksaminen seka talouden tietopohjan, seu-
rannan ja raportoinnin ongelmat.

Ratkaisuiksi ehdotettiin avoimen dialogin lisaa-
mist3, taloudellisen ymmarryksen vahvistamis-
ta, yhteistyon tiivistamista seka paatoksenteon
tuomista l[ahemmas arjen toimintaa. Tarkeaksi
nahtiin myos dialogin hyétyjen konkretisoin-
ti, jotta osallistuminen koetaan mielekkaaksi.

Yleisesti johtamisdialogia haastoi ajan puute
oman tyon kehittamiselle. Tama vaikeutti eri-
tyisesti hiljaisen tiedon siirtymista. Ratkaisuksi
ehdotettiin uusien toimintamallien luomista
ja rohkeaa kokeilua. Tietoperusteisuutta haas-
tavat tiedon tuotannon ja kaytén ongelmat.
Tietojarjestelmat eivat aina tarjoa ajantasais-
ta jariittavan laadukasta tietoa paatoksente-
on tueksi. Lisaksi tiedon oikea-aikainen hy6-
dyntaminen koettiin vaikeaksi, silla nykyiset
rakenteet ja budjetointiprosessit eivat aina
mahdollista nopeaa reagointia muuttuviin

tarpeisiin. Ratkaisuiksi esitettiin datan laadun
parantamista seka henkiléston kouluttamis-
ta jarjestelmien kayttoon. Erityisesti talous-
ja kestavyysinformaation tulkintaosaamista
pidettiin tarkeana resurssien kohdentamisen
nakékulmasta. Tahan ehdotettiin yksityis-
kohtaisempaa kustannusrakenteen avaamis-
ta, talouskoulutusta seka ajantasaisen tiedon
varassa kaytavaa dialogia. Yleisesti tunniste-
tiin tarve kehittaa parempia tapoja seurata
hyvinvointia ja palveluiden vaikuttavuutta.

Johtamisdialogin onnistumisen kannalta kes-
keisiksi tekijoiksi tunnistettiin oikean osal-
listujajoukon valinta seka selkea roolitus ja
vastuiden maarittely. Samat tekijat voivat kui-
tenkin muodostua haasteeksi, mikali niissa ei
onnistuta. Osallistujien taustat, nakokulmat
ja erityisosaaminen vaikuttavat merkittavas-
ti dialogin suuntaan ja sisaltéon. Esimerkiksi
niukka talous ja lapsen etu saatetaan nahda
toisinaan ristiriitaisina arvoina. Erilaiset tul-
kinnat haastavat johtamisdialogia, mutta ovat
samalla sen vahvuus. Taman vuoksi sosiaali-
sen ja taloudellisen kestavyyden yhteensovit-
tamiseen tahtaavaa dialogia tulisi vahvistaa.
Johtamisdialogin avulla voidaan lisata henki-
[6stén ymmarrysta ja osaamista kestavyyden
kysymyksista.

Johtamisdialogi heijastelee aina laajempaa
organisaation ja yhteiskunnan keskustelu-
kulttuuria. Tama on julkisjohtamisen perus-
edellytys — mutta samalla myés sen haaste.



Esimerkiksi sosiaalisessa mediassa vallitseva
kriisihakuinen keskustelukulttuuri vaikeuttaa
yhteisty6ta ja luottamuksen rakentamista.
My®és toimintaympériston nopeat muutokset
ja paikallispolitiikka tuovat johtamisdialogiin
omat jannitteensa. Naissa tilanteissa korostuu
tarve vahvalle luottamukselle toimijoiden va-
lilla. Johtamisdialogi nahtiin tarkeana mekanis-
mina luottamuksen rakentamiseksi ja vahvis-
tamiseksi. Organisaation sisalla luottamuksen
rakentaminen edellyttaa aktiivista viestintaa
ja tiedonkulkua, jotta yhteinen ymmarrys voi
vahvistua ja organisaatio kehittya.

Johtamisdialogin haasteita tunnistettaessa
nousi esiin lukuisia arjen johtamista vaikeut-
tavia tekijoita, kuten jaykat ja joustamattomat
toimintamallit seka aikataulupaineet. Vaikka
nama eivat suoraan liity johtamisdialogiin, ne
vaikuttavat merkittavasti sen edellytyksiin.
Kohtaamisille ja dialogille ei aina |6ydy aikaa,
eivatka nykyiset johtamiskaytannét viela kai-
kilta osin tue dialogista otetta. Kehittamistar-
peina nousivat esiin myo6s verkostoitumisen
vahvistaminen ja yhteisten prosessien sel-
keampi aikataulutus. Erityisesti korostettiin
tarvetta purkaa yksityisen ja julkisen sektorin
vastakkainasettelua ja rakentaa luottamusta
sektoreiden valille.

Tunnistetut johtamisdialogin haasteet kuvas-
tavat sita, miten johtamisdialogissa ratkotaan
monenlaisia kaytannon arkeen, julkisjohta-
misen perusluonteeseen ja erilaisten ideaa-

lien johtamismallien toimeenpanoon seka
vuorovaikutukseen liittyvia ongelmia. Tama
jako havainnollistaa johtamistasojen ja -na-
koékulmien erilaisia painotuksia ja aikajantei-
ta. Johtamisdialogissa yhdistyvat strategiset
ja operatiiviset nakékulmat seka toiminnan
ja talouden ulottuvuudet. Yhteisen kielen
ja ymmarryksen rakentaminen on seka joh-
tamisdialogin tavoite etta sen onnistumisen
edellytys. Taulukko kaksi kokoaa tyopajois-
sa tunnistettuja johtamisdialogin haasteita ja
niiden ratkaisuja.

Johtamisdialogin tasot,
tekijat ja teot

Kestavyytta johdetaan eri organisaatiotasoil-
la, johtamisen syklin eri osa-alueilla, monien
toimijoiden toimesta, ja vaihtelevin kaytan-
ndin. Johtamisdialogi tukee strategisten ta-
voitteiden operationalisointia, suunnittelua
ja kehittamista varhaiskasvatuksessa ja pe-
rusopetuksessa luomalla yhteista ymmarrys-
ta arvoista, tavoitteista ja toimintamalleista.
Keskeista on selkeiden rakenteiden luomi-
nen, jotta tietoa voidaan jakaa, hyddyntaa
ja yhdistaa eri nakokulmista. Arvot ohjaavat
keskustelua ja auttavat muodostamaan aidon
dialogin, joka edistaa yhteista paatoksente-
koa ja mahdollistaa resurssien kohdentami-
sen oikeisiin asioihin. Johtamisen tulisi olla
ennakoivaa ja tietoperusteista.



Taulukko 2. Johtamisdialogissa muodostetaan tulkintaa johtamisesta ja
ratkotaan arjen haasteita.

. Vastuualueiden pienempi koko, :

Henkiloston kohtaamisen vahyys i dialogivastuiden maarittely uudelleen

{ Toimintamallien kehittaminen,
: rakenteiden ravistelu, rohkeat kokeilut,
} osallistumiseen rohkaiseminen

Ajan ja foorumeiden puute (esimerkiksi
i opettajilla ei ole tydaikaa kehittamiseen)

Ymmarrys talouden reunaehdoista Luottamuksellisen dialogin

i puutteellista; toiminta ja talous i vahvistaminen molemminpuolisen
i nahdaan vastakkaisina ¢ ymmarryksen lisaamiseksi
Tietoisuus yhteisista tavoitteista Tavoitteiden avaaminen,

i puutteellista — tehdaénko oikeita asioita? i kirjaaminen ja jatkuva seuranta

¢ Arvojen vaikutus paatoksenteko-
: prosessiin (perustellaan "faktoilla’,
i vaikka kyseessa on arvovalinta)

Avoin dialogi, arvojen
: vaikutuksen tunnistaminen

Siiloutuminen
i Oleellisia henkilsita ei tunnisteta ! Johtajat huolehtivat oikeiden
! tai osallisteta ! tahojen osallistamisesta
Talouden riittamatén tietopohja Perehdytys, kustannustekijéiden avaaminen

i Johtamisdialogin tavoitteellisuus,
i keskustelemalla parempi ja
¢ vastuullisempi lopputulos

Keskustelun koetaan
i vaikeuttavan paatoksentekoa

i Osaamisten ja toimenkuvien

Roolit ja vastuut epaselvat ! selkeys ja tietoisuus

Henkilokohtaiset uhkakuvat Avoin ja varhainen dialogi,
! talouskeskusteluun liittyen i kokemus kuulluksi tulemisesta

Dialogin arvon ja hyotyjen
i kirkastaminen kaikille osapuolille

Ei tunnisteta dialogin lisaarvoa



Julkisjohtamisessa poliittinen dialogi ei ole ir-
rallinen arjen paatoksenteosta, vaan kietou-
tuu siihen monin tavoin. Poliittinen, strategi-
nen ja operatiivinen johtamisdialogi nousevat
erityisen tarkeiksi tilanteissa, joissa strategia-
dokumentit eivat tarjoa vastauksia nopeasti
muuttuvaan yhteiskunnalliseen ja poliittiseen
toimintaymparistoon. Talléin on tarkeas, etta
organisaatiossa on maaritelty toimintamallit,
joiden avulla muutostarpeet tunnistetaan ja
toimintaa sopeutetaan vastaamaan uutta ti-
lannetta. Tallaisen kyvykkyyden rakentami-
nen edellyttaa yhteista tietopohjaa. Paivit-
tyvaa tilannekuvaa pidettiin kullanarvoisena
johtajan tyon tukena — sen pohjalta voidaan
edistaa asioita systemaattisesti yhdessa. Tama
edellyttaa, etta organisaatiossa on tunnistet-
tu, miten tietoa yhdistetaan eri lahteista ja
miten sita voidaan hyodyntaa tehokkaasti
paatoksenteossa.

Kestavyyden johtamisen syklin eri vaiheissa
kukin toiminto — ja yksilé — tulkitsee strategi-
sia tavoitteita ja kestavyysinformaatiota omis-
ta lahtokohdistaan ja oman vastuualueensa
nakokulmasta. Liian laajat strategiset tavoit-
teet voivat vaikeuttaa tietopohjan rakenta-
mista. Toisaalta asiantuntijat nostivat esiin
myods myonteisen nakodkulman: valjat tavoit-
teet tuovat joustavuutta ja antavat tilaa oma-
ehtoiselle reagoinnille.

Yhteistyon, dialogin ja yhteisten tavoitteiden
korostaminen on helppoa, mutta kaytan-
noéssa yhteisen kielen rakentaminen on aina
aikaa vieva prosessi. Oikeiden henkiléiden
osallistuminen johtamisdialogiin ja toimijoi-
den sitouttaminen ovat keskeisia kysymyksia
kestavan suunnittelun ja resursoinnin nako-
kulmasta. Johtamisdialogin koettiin lisdavan
ymmarrysta eri toimijoiden vuosisykleista ja

toimintakonteksteista, mika auttaa kohden-
tamaan resursseja tarkoituksenmukaisesti ja
varmistamaan kokonaisuuden kannalta ta-
loudellisesti kestavia ratkaisuja.

Aktiivinen vuoropuhelu, tiedon jakaminen
ja moninakokulmainen tarkastelu parantavat
paatoksenteon laatua. Tiedonkulkua johto-
ja esihenkilotasolta yksikoihin tulisi kehittaa.
Saannodlliset kokoontumiset tarjoavat mer-
kityksellisia kohtaamisia ja mahdollisuuden
nostaa esille asioita, jotka muuten saattaisi-
vat jaada piiloon.

Sosiaalisen ja taloudellisen kestavyyden konk-
reettiset teot vaihtelevat sen mukaan, milla or-
ganisaatiotasolla ja mista roolista kasin yhteen-
sovittamisen kysymysta tarkastellaan. Taulukko
kolme kokoaa esimerkkeja tydpajoissa anne-
tuista johtamisdialogilupauksista. Lupauksis-
ta on tunnistettavissa seka henkildkohtaisten
valmiuksien ja tietopohjan kehittamiseen liit-
tyvia tekoja etta osallistavan toimintakulttuu-
rin ja jaetun johtamisen vahvistamista. Lisaksi
esiin nousee uudenlaisten toimintatapojen ja
kaytantojen kehittaminen, jotka kytkeytyvat
johtamisen syklin eri vaiheisiin.



Taulukko 3. Johtamisdialogilupaukset linjaavat kehittamistyéta.

i e Kehitan itseani kuuntelijana

i e Kehitan osaamistani ja tietopohjaani
e Kehitan tekoalyn hyodyntamistaitoja
ie  Vahvistan talousjarjestelmaosaamistani
e Valtaan uusia osaamisalueita

{e  Testaan epamukavuusalueelle menoa

i e Kehitan vastaanottokykyani ja asennoitumistani toisten ajatuksiin ja ideoihin
e Kehitan pois taipumusta hoitaa/tarttua asioihin liiaksi itse
: ie Testata mukavuusalueeni rajoja ja mukavuusalueelta poistumista ja kokeilla
: Hameenlinna rohkeasti uusia ratkaisuja
i e Testata myonteisen resurssipuheen arkipaivaistamista edelleen
e Varaan tietoisesti enemman aikaa johtamisdialogille ja vapaalle dialogille
{e  Testaan osaamistani ja tekoaly johtamisen apuna

e Kehitan johtamisen tietopohjaa

e Kokeilen uusia tapoja seurata taloutta

{e  Kehitan tunnuslukujen tuntemista yksikdssani

ie  Kokeilen opetuksen tiedolla johtamista my®s talouden nakekulmasta

i e Kehitan pohjatietojen oikeellisuutta

i e Testaan dokumentointia johtamisdialogin edistamiseksi

i e Testaan uusia tapoja kerata ja jakaa tietoa ja palautetta yksilot ja perheet

i huomioiden

i« Kehitan oleellisen tiedon keruuta ja testaan tiedon systemaattista yhteista
i  poimintaa ja tulkintaa

i Hameenlinna

e Osallistan enemman henkiléstoa sosiaalisen kestavyyden ja tydhyvinvoin-
; : nin ratkaisujen [dytamisessa
{ Kangasala e Kokeilen jaettua johtajuutta taloustyoryhmassa
: {e  Kehitan yhteistyota kokonaistaloudellisuus huomioiden

{e Testaan dialogista ndkokulmaa tunnistaa toiminnan haasteita

e Kehitan uusien dialogisten nakdkulmien tuomista johtamiseen
seka yhteista ratkaisuhalukkuutta

H i e Yhdistan eri tahoja keskusteluun ja kokeilen dialogia

{ Hameenlinna erilaisten ihmisten kanssa

: {e  Keskityn valittavan kulttuurin nakékulmaan entista enemman ja kehitan
yhteista luottamusta lisaavaa keskustelu- ja toimintakulttuuria edelleen
i  Testaan paatdksien lapinakyvyytta ja puhumista auki



Taulukko 3 jatkoa.

» Kehitan yhteista synergiaetua ja kokeilen kaupungin
kokonaisedun esiintuomista
i e  Kokeilen erilaisia tyojarjestelyité ja tyomaaramitoitusta

i Testaan uudenlaisia osallistavia menetelmia
i e Kehitan opetuksen kustannusten ja budjetin seurantaa ja ennakointia

{e  Kokeilen sanallistaa exceldintia ja tekoalyn kayttoa johtamisen valineena
{e  Kehitan viestintaa ja sen yhtendisyytta sidosryhmille

e Kokeilen uusia palaveri- ja dialogirakenteita ja
kehitan foorumeita johtamisdialogille
i e Testaan rohkeasti haastavia aiheita dialogissa

Kehitan vuosikelloajattelua osana toimialajohtamista ja
testaan johtamisdialogin kehittamista osana TA-prosessia

»  Kokeilen uudenlaista tapaa ja saannéllisyytta onnistumiskeskusteluissa

Hameenlinna
i e Kehitan johtamisdialogin aikoja ja paikkoja
{e  Kehitan viestintaa ja viestintatottumuksia
Johtamisdialogin

edellytyksia rakentamassa

Johtamisdialogin ja yhteisen tiedonmuo-
dostuksen edellytykset rakentuvat seka yk-
sildiden etta organisaation rakenteiden ja
kulttuurin varaan. Varhaiskasvatuksen ja pe-
rusopetuksen kontekstissa korostui erityisesti
yhteisten arvojen ohjaava merkitys. Esihenki-
l6iden lasnaolo ja aidot kohtaamiset nahtiin
keskeisina arvojen rakentumisessa ja valitty-
misessa arjen toimintaan.

Johtamisdialogin koettiin lisadavan johtamis-
tyon merkityksellisyytta ja vahvistavan yhteis-
ta suuntaa. Samalla nousi esiin tarve jousta-
ville rakenteille, mahdollisuus kyseenalaistaa
vakiintuneita kaytantoja seka tarve rakentaa
pitkajanteista dialogikulttuuria. Onnistunut
vuoropuhelu edellyttaa halua ja uskallusta
osallistua — nama ovat seka henkildkohtaisia
ominaisuuksia etta organisaatiokulttuuriin
sidottuja kyvykkyyksia. Merkityksellisyyden
kokemus rakentuu arvojen ymmartamisesta,
tasa-arvoisesta kohtelusta ja siita, etta jokai-
nen kokee tyonsa tarkeaksi.



Johtamisdialogi vaatii aikaa, tilaa ja selkei-
ta prosesseja. Esihenkildiden tehtavana on
edistaa osallisuutta, tunnistaa erilaisia rooleja
ja osaamisia seka luoda ilmapiiri, jossa luot-
tamus, kunnioitus ja sosiaalinen turvallisuus
mahdollistavat avoimen vuorovaikutuksen.

Tehokas ja uudistava johtamisdialogi edel-
lyttaa myos toimeenpanokykya ja ratkaisu-
halukkuutta. Arvokeskustelut, jotka tukevat
yhteista ymmarrysta ja toimintakulttuuria,
ovat tarkea osa tata prosessia. Johtajan roo-
li on keskeinen: hanen tulee toimia arvojen
mukaisesti ja vahvistaa yhteista suuntaa. Di-
alogin jatkuvuus ja arkeen juurtuminen nah-
tiin tarkeana — ei yksittaisina ponnistuksina,
vaan osana organisaation toimintakulttuuria.

Yhteinen ymmarrys omasta roolista osana
kunnan kokonaisuutta vahvistaa dialogia. Yh-
teistyén lisadminen, aktiivinen osallistumi-
nen ja yhteinen paatoksenteko tukevat tata
ymmarrysta. Erityisesti eri palvelualueiden
valinen vuorovaikutus nahtiin tarkeana kes-
tavyyden nakokulmasta.

Ymmarrys oman tyon merkityksesta lasten ja
perheiden hyvinvoinnin edistamisessa tarjosi
osallistujille yhteisen keskustelun viitekehyk-
sen. Samalla on tarkeaa muistaa, etta jokai-
sella vastuualueella on oma, tarkea roolinsa
kunnan kokonaisedun tavoittelussa. Orga-
nisaation yhteinen suunta rakentuu selkeis-
ta tavoitteista ja vaikuttavuuden nakyvaksi
tekemisesta.

Uudet dialogiset toimintatavat haastavat to-
tuttuja kaytantoja ja avaavat tilaa uusille rat-
kaisuille. Onnistunut johtamisdialogi edel-
lyttaa priorisointikykya ja fasilitointitaitoja
— erityisesti tilanteissa, joissa toimijoita on
useita. Johtajien ja esihenkildiden tulisi luo-
da ilmapiiri, jossa on turvallista kokeilla uutta
ja oppia virheista. Valmentavan johtamisen
hengessa korostettiin valmiiden vastausten
sijaan kysymysten esittamista, jatkuvaa oppi-
mista ja yhteista oivaltamista. Taman nahtiin
tukevan kehittamista ja toiminnan jatkuvaa
parantamista. Jaetun johtamisen tilanteissa
on tarkeaa maarittaa, mitka asiat kuuluvat
esihenkilon itsenaiseen paatantavaltaan ja
mitka vaativat yhteista kasittelya.

Tietoperusteinen johtaminen edellyttaa jaet-
tua tietopohjaa, jonka laatu ja ymmarretta-
vyys ovat keskeisia. Tiedon oikeellisuus, sen
tulkinta ja jatkuva keskustelu organisaation
sisalla mahdollistavat tiedon hyédyntami-
sen paatoksenteossa. Tietojarjestelmien ke-
hittaminen ja henkiléstén osaamisen vah-
vistaminen nahtiin tarkeina johtamisdialogin
edellytyksina.



Tunnistetut johtamisdialogin edellytykset voi-
daan jasentaa kolmen ulottuvuuden kautta:

Yksiléihin liittyvdt edellytykset:
yksiloiden taidot, kuten vuorovaiku-
tus-, johtamis- ja talousosaaminen,
seka henkildokohtaiset ominaisuudet
kuten motivaatio, avoimuus ja ratkaisu-
halukkuus.

Organisaatioon liittyvat edellytykset:
organisaatiokulttuuri, psykologinen
turvallisuus, jaetut arvot, dialogia tuke-
vat rakenteet ja selkea tietopohja.
Toimijoiden suhteisiin ja verkostoihin
liittyvat edellytykset: sisaiset suhteet
ja verkostot, siilot ylittava vuorovaiku-
tus ja oikeiden henkiléiden osallistumi-
nen dialogiin.

Naiden edellytysten toteutuminen ei aina
vaadi merkittavia taloudellisia investoin-
teja, vaan perustuu aineettomiin teki-
joihin. Johtamisdialogi rakentuu ennen
kaikkea ihmisista ja ihmisten valisesta vuo-
rovaikutuksesta — ja juuri siina piilee joh-
tamisdialogin suurin potentiaali.



SOSIAALISEN JA
TALOUDELLISEN
KESTAVYYDEN
JOHTAMISDIALOGI

Kestavyyden johtaminen
edellyttaa yhteista
tiedonmuodostusta

Kestavyyden johtaminen erilaisine tulkintoi-
neen ja johtamistasoineen edellyttaa yhteista
tiedonmuodostusta. Kestavyyden johtamisen
syklin eri vaiheissa tulkitaan kestavyysinfor-
maatiota ja rakennetaan yhteista ymmarrys-
ta siita, millainen meidan kuntamme on —ja
millaiseksi sen halutaan kehittyvan.

Tiedonmuodostukseen vaikuttavat yhteis-
kunnallinen konteksti, vallitseva arvopohja
ja julkisen toiminnan poliittinen ulottuvuus.
Myés kansainvalisten ja kansallisten kestavyy-
sohjelmien toimeenpano ohjaa sosiaalisesti ja
taloudellisesti kestavan kunnan rakentamista.
Jokainen poliitikko, viranhaltija ja tyontekija
osallistuu tahan rakennustydhon — yksildiden
ymmarrys, kokemus ja konkreettiset toimet
maarittavat, miten muutos kohti kestavam-
paa kuntaa tapahtuu.

Johtamisdialogi toimii yhteisen tiedonmuo-
dostuksen areenana, jossa yhteiskunnalliset il-
miot, organisaation toimenpiteet ja yksildiden
kestavyydelle antamat merkitykset kohtaavat
(vrt. Laihonen ym., 2022). Talla areenalla syn-
tyy yhteinen ymmarrys seka nykytilantees-
ta etta toivotusta tulevaisuudesta (ks. kuvio
10). Siin& yhdistyvat arjen johtamisongelmat
ja kuntatason strategiset tavoitteet.

Johtamisdialogi sitoo organisaation perus-
tehtavan ja tavoitteet vuorovaikutteiseen ja
osallistavaan johtamistapaan. Kestavyyden
johtamisen keskeinen haaste on yhteisen
tulkinnan ja ymmarryksen rakentaminen —
tahan johtamisdialogi tarjoaa valineen. Kes-
tavyys ei ole vain tuloksellisuustavoite, vaan
koko julkista toimintaa lapileikkaava arvo. Se
haastaa pohtimaan, millaisia vaikutuksia julki-
silla palveluilla saadaan aikaan ja miten niukat
resurssit kaytetaan viisaasti.

Tassa raportissa tarkastelimme kestavyy-
den johtamista erityisesti sosiaalisen ja ta-



Monimuotoiset
yhteiskunnalliset
kehityskaaret

Tiedonmuodostus

Organisaatioiden
sopeutuminen ja
vaikuttaminen

kestavyyden
johtamisessa

Yksiloiden
tulkinnat ja
vuorovaikutus

Kuvio 10. Johtamisdialogi tiedonmuodostuksen areenana.

loudellisen kestavyyden yhteensovittami-
sena varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen
kontekstissa. Tassa kontekstissa lapsen etu
ohjaa tuloksellisuuskasitysta. Samalla tavoin
muiden palveluiden kestavyyden johtamisen
tulisi palautua kunnan perustehtavaan, joka
ohjaa kaikkia paatoksia. Vaikka varhaiskasva-
tuksen ja perusopetuksen ammattilaiset tul-
kitsevat monin tavoin sosiaalista ja taloudel-
lista kestavyytta, jaettu ymmarrys toimintaa
ohjaavista arvoista tarjoaa selkarangan myos
vaikeille paatoksille. Talloin johtamisdialogin
tehtavana on valittaa tietoa, rakentaa yhteis-
ta ymmarrysta ja tukea organisaation kykya
vastata muuttuviin palvelutarpeisiin.

Sosiaalisen ja taloudellisen kestavyyden na-
kokulmat sanoittuvat eri tavoin eri palveluis-
sa. Lapsen edun osalta infrapalveluissa koros-
tuu turvallinen ja toimiva fyysinen ymparisto,
ateriapalveluissa monipuolinen ja terveellinen
ruokavalio, ja siivouspalveluissa hygienia seka
yleinen siisteys ja viihtyvyys. Kaikki nama tu-
kevat oppimista ja tydymparistoa. Naiden pal-
veluotannon nakékulmien ohella on tarkeaa
huomioida perheiden ja muiden sidosryhmien
asiakasnakokulmat. Taloudellinen kestavyys
kytkee kaikki nama nakokulmat kunnan ta-
louden reunaehtoihin. Toimintaa ja taloutta
ei voida johtaa erillaan.
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Johtamisdialogin keskeinen oivallus on, etta
kaikki toiminnot palvelevat samaa paamaaraa
— lapsen etua. Tama oivallus on seka johta-
misdialogin lahtokohta etta sen lopputulos.
Kaytannoéssa johtamisdialogi kuitenkin usein
pirstaloituu, kun toimijat tuovat keskuste-
luun omia nakokulmiaan ilman yhteista kiel-
ta. Johtamisdialogin tehtavana on yhdistaa
nama nakokulmat ja varmistaa, etta paatok-
set perustuvat huolelliseen arvioon valinto-
jen vaikutuksista lapsen ja kunnan kokonai-
setuun. Kunnalla on kaytettavissaan tietty
maara resursseja, jotka tulee allokoida siten,
etta niilla saadaan aikaiseksi mahdollisimman
laadukkaat, vaikuttavat ja kestavat palvelut.

Yksi suurimmista johtamisdialogin haasteis-
ta on odotusten ja tulkintojen kohtaamat-
tomuus. Usein haasteet eivat liity itse joh-
tamisdialogiin, vaan organisaatiokulttuuriin
ja johtamiskaytantaihin. Siksi on tarkeaa kes-
kustella avoimesti siita, mita johtamisella tar-
koitetaan ja millaisia johtamisen kaytantoja
halutaan edistaa. Osallistavaa johtamista ihan-
noidaan, mutta sen kaytannon toteutus voi
jaada epaselvaksi. Johtamisdialogi heijastaa
kasityksia johtamisesta — siksi sen muoto ja
sisaltd ovat merkityksellisia. Ajattelutapojen
muutos ja yhteisen kielen rakentaminen vie-
vat aikaa, erityisesti kun osallistujilla on erilai-
set taustat ja odotukset. Talloin johtajalla tai
fasilitaattorilla on tarkea rooli luottamuksen
rakentamisessa ja keskustelun ohjaamisessa.

Poliittis-hallinnollisessa ymparist&ssa poliitti-
set intressit vaikuttavat dialogin kulkuun. Asiat
eivat aina etene lineaarisesti suunnittelusta
toteutukseen. Siksi on tarkeaa, etta osallisuus
ja luottamus eivat jaa vain puheeksi, vaan na-
kyvat myos arjen johtamiskaytannoissa.
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KESTAVYYDESTA ON MONIA
TULKINTOJA — YHTEINEN KIELI
ON VALTTAMATON.

Kuntaorganisaatiossa kestavyys
ymmarretaan eri tavoin toimijoi-
den keskuudessa. Yhteisen
ymmarryksen rakentaminen
edellyttaa yhteista kielta —
ja juuri siksi tarvitaan
tavoitteellista johtamisdialogia.

DIALOGI ON ARVOKASTA,
MUTTA SEN ON OLTAVA
TAVOITTEELLISTA,
TIETOPERUSTEISTA JA
JOHTAMISEEN KYTKEYTYVAA.

Pelkka keskustelu ei riita.
Kestavyyden johtaminen
edellyttaa dialogia, joka perustuu
tietoon, kytkeytyy johtamiseen ja
tukee paatoksentekoa.

SIILOKOHTAINEN
DIALOGI EI RITA —
TARVITAAN YHDYSPINNAT
YLITTAVAA DIALOGIA.

Kunnan kokonaisedun nakékul-
masta johtamisdialogia tarvitaan
kaikilla toimialojen ja palveluiden
yhdyspinnoilla. Vain nain voidaan
rakentaa aidosti kestavaa kuntaa.




Tiedonmuodostuksen areenat
sosiaalis-taloudellisen
kestavyyden johtamisessa

Erilaisten arvojen yhteensovittaminen — eri-
tyisesti tehokkuuden ja vaikuttavuuden osalta
— on ikuinen julkisjohtamisen haaste. Julkis-
hallinto on toimeksiantotaloudellinen toi-
mija, jonka rajalliset voimavarat kohtaavat
rajattomat tarpeet.

Julkisen sektorin tuloksellisuuden johtamista
on tutkittu laajasti, ja myds Suomessa on to-
teutettu useita julkisen sektorin tuottavuus-
ja vaikuttavuusohjelmia, joissa on kehitetty
kaytantoja tuloksellisuuden johtamisen tuek-
si. Tassa raportissa sovelsimme kestavyyden
johtamisen syklia tarkastellaksemme johta-
misdialogin roolia ja merkitysta sosiaalis-ta-
loudellisen kestavyyden johtamisessa kun-
nassa. Kestavyys on monitulkintainen ilmio,
jonka johtaminen edellyttaa erilaisten arvojen
yhteensovittamista. Tama puolestaan vaatii
osallistavaa ja vuorovaikutteista otetta — eli
johtamisdialogia.

Kestavyyden johtaminen vaatii strategioita
seka niiden operationalisointia toiminnan
suunnitelmiksi ja resursseiksi. Poliittiset ja
strategiset tavoitteet maaritellaan dialogeis-
s, jotka luovat perustan kestavyyden johta-
miselle. Johtamisdialogin keskeinen tehtava
on tuottaa yhteinen tulkinta siita, millaiset
kestavyystavoitteet asetetaan ja milla toi-
menpiteilla niita tavoitellaan.

Strategian operationalisoinnin yhteydessa
toiminnalle allokoidaan tarvittavat resurssit,
jolloin toiminnan ja talouden suunnittelu yh-
distyvat. Johtamisdialogi kokoaa yhteen erilai-
set tilannekuvat ja rakentaa yhteista ymmar-

rysta suunnittelun pohjaksi. Tassa vaiheessa
tehdaan tarkeita valintoja siita, miten niukat
resurssit jaetaan. Usein kuitenkin kunnan ko-
konaisetu ja strategiset tavoitteet pirstaloitu-
vat budjetointiprosessissa, koska suunnittelua
tehdaan perinteisesti palvelualueittain. Tal-
[6in kokonaiskuva — erimerkiksi lapsen edun
nakokulmasta — siiloutuu.

Resursointi on tarkea vaihe tietoperusteisessa
johtamisessa. Resurssien allokointi maarittaa
samalla toiminnalliset tavoitteet, jotka oh-
jaavat mittaamista ja arviointia. Mittausin-
formaation tuottaminen on laskentatoimen
ja tuloksellisuuden mittaamisen ydintehtava,
ja se luo lahtékohdan arvioinnille ja seuran-
nalle. Johtamisdialogilla on tarkea rooli myos
naissa vaiheissa.

Kestavyysinformaation tulkinta ei ole yksise-
litteista — ei operatiivisella, strategisella eika
poliittisella tasolla. Eri nakékulmat kohtaavat
johtamisdialogin muodostamalla yhteisella
tiedonmuodostuksen areenalla. Kaytannossa
johtamisdialogi saa kunnissa erilaisia muotoja
kontekstista ja johtamissyklin vaiheesta riip-
puen. Ei ole yhta ainoaa oikeaa tapaa kayda
johtamisdialogia.

Sosiaalisen ja taloudellisen kestavyyden yh-
teensovittaminen ei tarkoita vain johtamisen
eri funktioiden yhdistymista, vaan se perus-
tuu dialogiseen johtamiseen. Talloin dialogi
lapaisee kaikki johtamisen tasot ja toiminnot:
poliittinen dialogi ohjaa strategista dialogia,
joka maarittaa painopisteet ja tavoitteet, jot-
ka edelleen operationalisoidaan toiminnan ja
talouden suunnittelussa. Kestavyyden johta-
misessa strateginen, talouden ja tuloksellisuu-
den johtaminen ovat luonteeltaan dialogisia.



Dialogisten nakékulmien yhdistaminen kesta-
vyyden johtamisen sykliin mahdollistaa johta-
misdialogin keskeisten vaiheiden ja element-
tien tunnistamisen kestavyyden johtamisessa.
Johtamisdialogia voidaan tarkastella tiedon-
muodostuksen areenana, joka rakentuu kol-
mitasoisena kehana (ks. kuvio 1). Tama kehys
yhdistaa poliittisen ohjauksen, kunnan johta-
misjarjestelman ja palveluiden tuottamisen.

Kestavyyden johtaminen tiedonmuodostuk-
sen kolmitasoisina areenoina korostaa talou-
den ja toiminnan suunnitteluvaiheessa tehta-
via valintoja ja kytkee ne yhteiskunnalliseen
keskusteluilmapiiriin, poliittisiin arvovalintoi-
hin ja kunnan ajankohtaisiin strategisiin prio-
riteetteihin. Dialoginen nakékulma korostaa
jatkuvaa toiminnan ja talouden yhdistavaa di-
alogia yksittaisten keskustelujen sijaan. Johta-
misdialogi kytkeytyy nain osaksi kestavyyden
johtamisen syklia, jossa yhdistyvat strategisen
ja operatiivisen suunnittelun, toimeenpanon,
seurannan ja arvioinnin edellyttamat dialogit.

Kestavyyden johtamisen dialoginen kehys
korostaa johtamisdialogin merkitysta sosi-
aalis-taloudellisen kestavyyden johtamisessa.
Kestavyys on monitulkintainen ja moniulot-
teinen ilmid, jonka johtaminen rakentuu di-
alogille — yhteisen ymmarryksen ja tahdon
rakentamiselle.

Johtajat tunnistavat usein dialogin tarkeyden,
mutta sen kytkenta johtamisen tehtaviin ja
tasoihin jaa ajoittain ohueksi. Johtamisdialo-
gin haasteet ulkoistuvat helposti vuorovaiku-
tuksen ongelmiksi, vaikka kyse on johtamisen
ytimesta. Koska kestavyyden johtamisessa
sovitetaan yhteen rajallisia resursseja ja ra-
jattomia tarpeita, on tarkeaa, etta dialogi ja
johtaminen yhdistyvat aidosti. Johtamisdia-

logi synnyttaa yhteista ymmarrysta kestavyy-
desta ja sen edellyttamista johtamisteoista.
llman tata ymmarrysta kestavyyden edista-
minen ja saavuttaminen kay mahdottomaksi.
Kestavyyden johtamisen mallissa johtamisdi-
alogin tulisi lapaista ja samanaikaisesti liilkkua
eri kehyksilla: palvelujen jarjestamisessa ja
tuottamisessa, johtamisessa seka ohjauksessa.

Sosiaalista ja taloudellista kestavyytta joh-
detaan eri tasoilla, ja se edellyttaa niin johta-
misen tekijoita kuin tekoja. Niin kestavyyden
tekijat kuin teot voidaan paikallistaa kesta-
vyyden johtamisen eri kehyksille (ks. kuvio
11). Kantavana ajatuksena on, etta kaikki ovat
kestavyyden johtajia — koska kestavyys la-
paisee koko kuntaorganisaation toiminnan.

Kestavyytta johdetaan niin organisaation si-
salla kuin organisaatioiden valilla ja yhteis-
kunnallisella tasolla. Esimerkiksi poliittinen
ohjaus sisaltaa seka paikalliset etta kansalliset
toimijat ja silla on globaali yhteys. Kuntaorga-
nisaatiossa monialainen asiantuntijajoukko on
tarkeassa roolissa kestavyyden johtamisessa.
Talouden ja toiminnan suunnittelun tulisi olla
osallistavaa ja kutsua mukaan esimerkiksi var-
haiskasvatuksen ja perusopetuksen seka tu-
kipalvelujen asiantuntijat.

Tassa raportissa emme tarkastele erityises-
ti kuntaorganisaation ja kansalaisten valista
dialogia, mutta on tarkeaa huomioida, etta
paikallispolitiikka ja -poliitikot ovat jatkuvas-
ti lasna paatoksenteossa. Sosiaalinen media
on tuonut politiikkaa entista ldhemmas arjen
paatoksentekoa, mika vaikuttaa vaistamat-
ta myés kuntaorganisaation sisaiseen johta-
misdialogiin.
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Kuvio T1. Tiedonmuodostuksen areenat kestdvyyden johtamisessa.
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KESTAVYYS VAATII STRATEGISTA
JA OSALLISTAVAA JOHTAMISTA.

Kestavyys on monitulkintainen
ilmio, jonka johtaminen edellyt-
taa arvojen yhteensovittamista.
Tama vaatii strategioita, niiden
operationalisointia seka osallis-
tavaa ja vuorovaikutteista johta-
misotetta — eli johtamisdialogia.

KESTAVYYS ON KOKO
ORGANISAATION TEHTAVA.

Kestavyytta johdetaan eri
tasoilla — organisaation sisalla,
organisaatioiden vililla ja yhteis-
kunnallisesti. Kaikki toimijat ovat
kestavyyden johtajia, ja asian-
tuntijoiden osallistaminen
suunnitteluun on keskeista.

JOHTAMISDIALOGI YHDISTAA
TOIMINNAN JA TALOUDEN.

Kestavyyden johtamisen
syklissa johtamisdialogi toimii
tiedonmuodostuksen areenana,
jossa eri nakékulmat kohtaavat.
Se tukee yhteisen ymmarryksen
rakentamista ja auttaa tekemaan
perusteltuja valintoja resurssien
kohdentamisessa.

DIALOGISUUS LAPAISEE KAIKKI
JOHTAMISEN TASOT.

Poliittinen, strateginen ja
operatiivinen dialogi muodosta-
vat kokonaisuuden, jossa
kestavyystavoitteet maaritellaan,
konkretisoidaan ja toteutetaan.
Johtamisdialogi kytkeytyy osaksi
julkisen sektorin vuosikelloa.

JOHTAMISDIALOGIN

ONNISTUMINEN EDELLYTTAA

YHTEYTTA ORGANISAATION

RAKENTEISIIN, PROSESSEIHIN
JA KAYTANTEISIIN.

Vaikka dialogin arvo
tunnistetaan, sen kytkenta
johtamisen tehtaviin ja
rakenteisiin jaa usein ohueksi.
Ilman tata yhteytta kestavyyden
edistaminen jaa hajanaiseksi.




Johtamisdialogi
kestavan kunnan
uudistumiskyvykkyytena

Muutos kohti kestavyyden johtamista edel-
lyttaa paitsi ajattelutavan muutosta myos
uusia taitoja ja osaamisia. Johtamisdialogin
ja yhteisen tiedonmuodostuksen kyvykkyyk-
siin voidaan ottaa kaksi nakékulmaa. Yhtaal-
ta tarvitaan yksilén halu ja edellytykset kay-
da johtamisdialogia. Toisaalta tarvitaan niin
yksilo- kuin organisaatiotason kykya uudis-
taa toimintaa kohti kestavyytta aktiivisessa
vuoropuhelussa.

Johtamisdialogin aikaansaaminen kiinnittaa
katseen vuorovaikutuksen periaatteisiin, ku-
ten kuuntelemiseen ja kunnioitukseen, kun
taas oppimisen ja uudistumisen nakokulma
korostaa paatoksentekoa ja vastuuta organi-
saation tavoitteiden saavuttamisesta.

Erityisen tarkeaa on kyky yhteiseen tiedon-
muodostukseen nopeasti muuttuvissa tilan-
teissa tai silloin, kun etsitaan vastauksia kysy-
myksiin, joihin ei ole olemassa yksiselitteisia
vastauksia. Tietoperusteinen johtamisdialogi
on keino erilaisten tavoitteiden ja intressien
yhteensovittamiseen seka julkisen talouden
asettamien tiukkojen reunaehtojen puitteis-
sa toimimiseen. Johtamisdialogissa luodaan
yhteista ymmarrysta kestavyydesta ja sovi-
tetaan arjen valintoja kestavyyden strategi-
siin tavoitteisiin.

Dynaamisten kyvykkyyksien kirjallisuutta
mukaileva tulkinta johtamisdialogin kyvyk-
kyyksista rakentuu dialogin edellytysten ja
johtamisdialogin tehtavien varaan (ks. kuvio
12). Johtamisdialogin edellytykset voidaan ja-
kaa yksilo- ja organisaatiotason edellytyksiin.

Johtamisdialogi laajentaa kuntaorganisaation
kykya systemaattisesti havainnoida toimin-
taymparistoa ja monipuolistaa paatoksenteon
tietopohjaa yhdistaen dialogiin osallistuvien
yksiléiden tiedot ja taidot.

Relevantin tiedon tunnistamiseen liittyy kes-
keisesti toimintaympariston vahva tuntemus.
Yhteisen tiedonmuodostuksen kautta orga-
nisaatiolla on paremmat mahdollisuudet tun-
nistaa sen toiminnan kannalta merkitykselliset
ilmiot ja tarttua niihin. Jatkuva vuoropuhelu
ja jaettu ymmarrys palvelujen muodosta-
masta kokonaisuudesta lisaavat kestavyyden
edellyttamaa muutos- ja toimeenpanokykya.

Konkreettisen vastuiden maarittelyn ja re-
sursoinnin lisaksi yhteinen tiedonmuodostus
mahdollistaa jatkuvan palautteen muutoksen
etenemisesta seka muutossuunnitelmien joh-
donmukaisen edistamisen ja paivittamisen.
Huomionarvoista on liséksi, etta julkisjohta-
misen konteksti monine nakokulmineen ja
tasoineen vaikuttaa tiedonmuodostukseen
ja peraankuuluttaa monipuolisen tietopohjan
tarkeytta. Tietoperusteisuus on lasna kaikissa
kestavyyden johtamisen vaiheissa ja tasoilla,
ja sita voidaan pitaa yhtena erottavana teki-
jana dialogiin itseensa keskittyvien lahesty-
mistapojen ja johtamisdialogin valilla.

Johtamisdialogin vaikutuspolkua voidaan hyo-
dyntaa johtamisdialogin kypsyyden arvioin-
nissa. Ensimmainen keskeinen kysymys liittyy
siihen, onko organisaatiolla valmiuksia kayda
dialogia. Tahan liittyvat jatkokysymykset nos-
tavat esiin yksildiden dialogitaidot ja osaa-
miset liittyen esimerkiksi kestavyyden eri
osa-alueisiin tai kestavyysinformaation tul-
kintaan. Muita edellytyksia ovat muun muas-
sa tietopohjan yhtenaisyys, dialogin mahdol-



JOHTAMISDIALOGIN VAIKUTUKSET

*  Kunnan resilienssi ja uudistumiskyvykkyys *  Alue-ja paikallistalouden kestava kehitys *  Kunnan tyontekijoiden hyvinvointi
e Kestavyysmurros e Kuntalaisten hyvinvointi ja osallisuus e Toiminnan lapinakyvyys

JOHTAMISDIALOGI KEHITTAA
+  Kestavyyden johtamisen resurssipohjaa ja johtamisdialogin edellytyksia
» Toimiva johtamisdialogi ja yhteinen tiedonmuodostus edistavat oppimista, luottamuksen kehittymista, avointa toimintakulttuuria ja vuorovaikutussuhteita.

e Samalla johtamisdialogi muokkaa toimintaymparistda paatoksenteon kautta.

JOHTAMISDIALOGI KIINNITTYY

Kestavyyden toimintaymparisté6n Kestavyyden johtamisen eri tasoihin
Yhteiskunnallinen ja poliittinen toimintaymparisté (ml. arvot) — dialogi on valttamatonta julkisjohtamisen kaikissa vaiheissa

e Sosiaalinen ja taloudellinen kestavyys

Julkishallinnon ominaispiirteet

e Lainsaadannolliset rajoitteet (mm. TES, hallinnonuudistukset, reformit, hva-uudistus,
valtio-osuusjarjestelman uudistus, tehtavansiirrot)

Kuntastrategia johtamisen valineena
Talouden ja toiminnan suunnittelu
Talouden ja toiminnan seuranta
Talouden ja toiminnan arviointi
Palvelujen jarjestaminen ja tuottaminen

JOHTAMISDIALOGISSA

N

Tunnistetaan ja tulkitaan uutta kestavyystietoa Tartutaan keskeiseen kestavyystietoon Muokataan toimintaa
» Huomioidaan laajasti organisaation sisalta ja ulkopuolelta *  Muodostetaan jaettu ymmarrys siita, mita tietoa e Tuetaan linjattujen muutosten maaratietoista edistamista
tulevat syotteet. kannattaa hyodyntaa. mm. toimeenpanon vastuiden maarittamisen, muutosten
e Tunnistetaan tietoa systemaattisesti. e Varmistetaan strategian mukainen eteneminen. pitkajanteisen lapiviemisen ja seurannan kautta.
+ Varmistetaan tiedonkulun vastavuoroisuus. * Huomioidaan arvojen vaikutus paatoksiin ja valintoihin ¢ Varmistetaan muutosten toteutuminen perustoiminnan
» Tunnistetaan dialogiin osallistujien toimintaympariston arvokeskustelun kautta. hairiintymatta.
tuntemus ja hiljainen tieto. « Organisaation kyky reagoida uuteen tietoon ja muokata sen e Tuetaan muutossuunnitelmien joustavaa mukautumista
e Hyddynnetaan olemassa olevaa tietopohjaa uuden perusteella toimintoja ja palveluita. muuttuviin tilanteisiin.
tiedon tunnistamisessa.

JOHTAMISDIALOGI RAKENTUU

Yksil6iden taidoille ja osaamiselle Henkiléominaisuuksille Kestavyytta tukevien rakenteiden varaan Yhtenaiiselle kestavyyden
« Johtamistaidot (fasilitointi, * Motivaatio dialogiin « Dialogin mahdollistavat toimintamallit tietopohjalle
raamittaminen, merkityksen luominen) * Rohkeus osallistua e Foorumit ja kokouskaytannot *  Selkeat tavoitteet ja mittarit
¢ Vuorovaikutustaidot e Avoimuus e Riittava aika dialogille + Toiminta- ja taloustieto
* Talousosaaminen o Ratkaisuhalukkuus

e Toimintaymparistén tuntemus
e Ymmarrys organisaation

Sisaisissa ja ulkoisissa verkostoissa

Kestavyytta tukevassa organisaatiokulttuurissa e Siilojen valinen (horisontaalinen) vuorovaikutus

paatoksenteon prosesseista * Jaetutarvot » Organisaatiotasot lapaiseva (vertikaalinen) vuorovaikutus
o Ymmiarrys kestavyydesta *  Avoin ilmapiiri «  Oikeat henkilst mukana dialogissa
e Ymmarrys omasta roolista ja *  Psykologinen turvallisuus ja yhteiset pelisaannot o Tiedon kulun varmistaminen

oman vastuualueen roolista *  Luottamus kollegoihin ja johtoon Suhteet kuntalaisiin

e Suhteet muihin kuntiin

Kuvio 12. Johtamisdialogin vaikutuspolku.



listavat ja sita tukevat organisaatiorakenteet
seka luottamuksellinen ja avoin organisaa-
tiokulttuuri.

Toinen keskeinen kysymys koskee sita, missa
maarin dialogi on organisaatiossa ymmarretty
kestavyyden johtamisen mekanismiksi, jota
hyédynnetaan organisaation tavoitteiden
saavuttamisessa. Tasta nakokulmasta on tar-
keaa, etta dialogia orkestroidaan ja fasilitoi-
daan siten, etta se auttaa johtajia ohjaamaan
keskustelua tehokkaasti kohti kestavyysta-
voitteiden mukaista, merkityksellista loppu-
tulosta. Johtamisdialogi oikein toteutettuna
voi toimia apukeinona tasapainoiltaessa te-
hokkaan ja osallistavan paatéksenteon ja toi-
meenpanon valilla.

Tiedonmuodostuksen ja sen kyvykkyyksien
tarkastelu muuttaa perinteista tulkintaa tie-
dolla johtamisesta korostamalla organisaation
todellisuutta rakentavan tarinankerronnan ja
viestinnan merkitysta. Talléin tiedolla johta-
misen lopullinen tavoite ei ole uusi indikaat-
tori tai raportti, vaan jatkuva oppimisproses-
si, jossa erilaiset tietokokonaisuudet auttavat
muodostamaan entista tarkempaa ja laajem-
paa ymmarrysta organisaation kestavyyden
ja tuloksellisuuden osatekijoista.

Nain ajatellen myos tulkinta kestavyydesta
ja sen johtamisen keinoista on yhteisen tie-
donmuodostuksen tulos. Johtamisdialogissa
tapahtuva yhteinen tiedonmuodostus voi
toimia dynaamisena kyvykkyytena, joka mah-
dollistaa reagoinnin ja sopeutumisen. Samal-
la kun dialogi vaikuttaa toimintaan, se myds
muokkaa ja uudistaa resurssipohjaa seka toi-
mintaymparistoa. Dialogissa tapahtuu osaa-
misen kehittymista, kulttuurin rakentumis-
ta seka luottamuksen ja sisaisten suhteiden

vahvistumista. Dialogin seurauksena tehtavat
paatokset puolestaan muokkaavat osaltaan
toimintaymparistoa.

Johtamisdialogia ja yhteista tiedonmuodos-
tusta voidaan tarkastella myés osallistavan
johtamisen tai vuorovaikutteisen hallinnan
viitekehyksessa. Tasta nakodkulmasta ne tar-
joavat tavan osallistaa ja osallistua. Johtami-
sen tehtavana on raamittaa keskustelua niin,
etta relevantit sosiaalis-taloudelliseen kesta-
vyyteen liittyvat teemat pysyvat agendalla ja
naista kaytavalle vuoropuhelulle on riittavasti
tilaa ja aikaa. Tama ei aina tarkoita uusia foo-
rumeita, vaan olemassa olevien johtamisra-
kenteiden tehokasta hyodyntamista yhtei-
sen nakemyksen rakentamisessa. Talléin on
tarkeaa huolehtia siita, etta johtamisdialogin
edellytykset ovat kunnossa, tarkoitus on ym-
marretty ja kommunikoitu, ja etta itse johta-
misdialogi kaydaan avoimessa ja turvallises-
sa ymparistossa. Lisaksi tulee huolehtia siita,
etta osallistujat ymmartavat toisiaan ja syn-
tyy edellytykset rakentavalle vuoropuhelulle.



JOHTAMISDIALOGI VAATII
AJATTELUTAVAN JA
OSAAMISEN MUUTOSTA.

Siirtyminen dialogiseen julkis-
johtamiseen edellyttaa seka
halua etta kykya kayda vuoro-
vaikutteista keskustelua.
Tarvitaan yksil6- ja organisaatio-
tason kyvykkyyksia, kuten
kuuntelemista, kunnioitusta,
paatoksentekoa ja vastuunottoa.

TIEDOLLA JOHTAMINEN ON
JATKUVAA OPPIMISTA,
El VAIN RAPORTOINTIA.

Tiedonmuodostus nahdaan
prosessina, jossa organisaation
ymmiarrys kehittyy. Dialogi
rakentaa kulttuuria, vahvistaa
luottamusta ja muokkaa

toimintaymparistoa.

YHTEINEN TIEDONMUODOSTUS
TUKEE PAATOKSENTEKOA JA
UUDISTUMISTA.

Tietoperusteinen johtamisdialogi
auttaa sovittamaan yhteen
erilaisia tavoitteita ja intresseja
Se mahdollistaa strategisten
tavoitteiden ja arjen valintojen
yhteensovittamisen erityisesti
epavarmoissa tilanteissa.

JOHTAMISDIALOGIN KYVYK-
KYYKSIA VOIDAAN ARVIOIDA.

Johtamisdialogin vaikutuspolku
auttaa tunnistamaan, onko
organisaatiolla valmiuksia kayda
dialogia ja hy6dyntaa sita
johtamisen valineena. Arviointi
kattaa dialogitaidot, tietopohjan,
rakenteet ja kulttuurin.

OSALLISTAVA JOHTAMINEN
TARVITSEE RAKENTEITA
JATILAA.

Johtamisdialogi ei vaadi uusia
foorumeita, vaan olemassa
olevien rakenteiden hy6dynta-

mista. Tarkeaa on varmistaa,
etta keskustelulle on tilaa,
tarkoitus on selkea ja
vuorovaikutus on rakentavaa
ja turvallista.




LOPPUSANAT

Kestavyyden johtaminen on yha keskeisempi osa julkista johtamista. Kunnilla on merkittava
rooli kestavan kehityksen edistamisessa — ei vain palveluiden jarjestajina, vaan myés yhteiskun-
nallisen muutoksen mahdollistajina. Tassa raportissa olemme tarkastelleet sosiaalis-taloudellista
kestavyytta ja sita, miten sita voidaan johtaa kunnissa tietoperusteisen johtamisdialogin avulla.

Tutkimushankkeemme tarjosi osallistujille yhteisen tiedonmuodostuksen areenan, jossa kehi-
tettiin seka johtamisdialogia etta ymmarrysta sosiaalis-taloudellisesta kestavyydesta. Kaymam-
me keskustelut toivat hyvin esiin, etta mita useampi osallistuu dialogiin, sita moninaisemmaksi
nakokulmien kirjo muodostuu — ja sita tarkeampaa on prosessin selkea ohjaus ja johtaminen.

Sosiaalis-taloudellisen kestavyyden maarittely ei ole yksiselitteista. Demokratialla ja julkisel-
la paatoksenteolla on tarkea tehtava varmistaa, etta eri nakokulmat tulevat kuulluiksi ja etta
kestavyys rakentuu oikeudenmukaisesti. Kestavyyden johtaminen on moniulotteista ja arvo-
pohjaista tyota, joka vaatii siltojen rakentamista toimialojen, tietopohjien ja johtamisen funk-
tioiden valille. Kyse on ennen kaikkea tasapainoilusta erilaisten arvojen ja tavoitteiden valilla
— kestavyyden johtamisdialogista.

Usein kestavyys typistyy mittareiksi ja indikaattoreiksi, vaikka sen kehittaminen edellyttaa
my0os ajattelun ja toimintakulttuurin uudistamista. Tama raportti osallistuu julkisjohtamisen
kehittamiseen esittelemalla johtamisdialogin kasitteen ja mallin, joka tukee kestavyyden yh-
teista ymmartamista ja kaytannon soveltamista.

Hankkeen tulokset osoittavat, etta talousinformaatiolla on vahva asema kestavyyden johta-
misessa — erityisesti taloudellisesti vaikeina aikoina. Samalla yha tarkeammaksi nakokulmaksi
nousee sosiaalinen kestavyys, jonka tiedollinen perusta on viela kehittymassa. Se ei saa jaada
strategiakieleksi, vaan sen merkitys on tuotava nakyvaksi arjen paatoksenteossa ja palvelui-
den kehittamisessa.

Kestavan kunnan rakentaminen on yhteinen tehtava. Se alkaa yhteisesta ymmarryksesta — ja
rakentuu vuorovaikutuksessa. Tulevaisuuden kunnassa kestavyyden johtaminen ei ole vain
johdon tehtava, vaan koko organisaation ja sen sidosryhmien yhteinen prosessi. Johtamisdi-
alogi tarjoaa siihen valineen, joka yhdistaa tiedon, arvot ja ihmiset.
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