o o HELSINGIN KAUPUNKI
l Helsinki | 1716

Kaupunginvaltuuston
seminaari 4.-5.2.2021

Johtamisjarjestelmén ja toimialamallin arviointien keskeiset tulokset
ja johtopaatokset

Johtamisjarjestelméan uudistuksen tavoitteet

Kaupunginvaltuuston 24.4.2013 hyvaksymé&an strategiaohjelmaan sisaltyi, etta kaupun-
gin johtamisjarjestelma uudistetaan. Tavoitteena oli kunnallisvaalituloksen heijastumi-
nen kaupungin johtoon, demokraattisen paatoksenteon ja sen vaikuttavuuden paranta-
minen seka kaupunginvaltuuston ja -hallituksen roolin vahvistaminen kaupungin johta-
misessa.

Kaupunginvaltuuston 22.6.2016 paattksessa todetaan, ettd toimielinten, toimialaraken-
teen ja hallintosd&nnén valmistelussa on noudatettu kaupunginvaltuuston paattamia
periaatteita:

1. Asukaslahtoéisyys kaupungin palvelukokonaisuudessa paranee.

2. Osallistumisen ja vuorovaikutuksen mahdollisuudet paranevat kaupunkitasoi-
sesti ja alueellisesti.
Kaupunkikokonaisuuden ohjattavuus paranee.
Valmistelu ja paatoksenteko sailyvat selkedsti erillaan.
Luottamushenkildiden toimintaedellytykset paranevat.
Kaupungin toiminnan tuottavuus ja kustannustehokkuus paranevat.
Na&ita periaatteita voidaan pitédé johtamisuudistuksen keskeisina tavoitteina.

ook w

Johtamisuudistuksen arviointikokonaisuus

Valtuustokauden alussa tehtya johtamisjarjestelman uudistusta on arvioitu laajalla arvi-
ointitutkimuskokokonaisuudella, joka koostuu akateemisista Hankenin, Helsingin yliopis-
ton ja Tampereen yliopiston arviointitutkimuksista, konsulttiarvioinnista ja kaupungin te-
kemaésta osallisuustyn arvioinnista. Tampereen ja Helsingin yliopiston arviointien lop-
puraportit valmistuvat myéhemmin kevaan aikana.

Liséksi tdssd yhteenvedossa on hyddynnetty henkildstokyselyiden tuloksia (uudistumi-
sen pulssi ja Kunta 10 -tutkimus).

Tutkimukset ja arvioinnit on tehty toisistaan poikkeavilla otteilla. Ne tuottivat monipuoli-
sen ja toisiaan tadydentavan arviointikokonaisuuden.

Arviointikokonaisuuden hyddynnetty tutkimusaineisto on ollut laaja. Eri arvioinneissa on
ollut mukana vuosien 2017 — 2020 aikana mm.

- useita kyselyita ja niihin tuhansia vastaajia

- henkildstélle suunnatut muutospulssikyselyt, joihin tuhansia vastaajia

- satoja haastatteluja

- laajan dokumenttiaineiston hyddyntadminen

- havainnointi toimialojen tilaisuuksissa.
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Johtamisjarjestelman ja toimialamallin arvioinnin keskeiset johtopaatdokset

Uudistuksen keskeiset elementit olivat siirtyminen pormestarimallin, lautakuntaraken-
teen uudistaminen ja siirtyminen toimialamalliin. Lisaksi tarked osa uudistusta on ollut
osallisuusmallin kehittaminen.

Johtamisjarjestelman arvioinnit luovat moniulotteisen kuvan uudistamisesta. Yksinker-
taisten johtopaatosten esittamiseen tulee suhtautua varauksella, koska johtamisjéarjes-
telmaan liittyy laaja joukko arviointiin osallistuneita, joilla kaikilla on perustellut omat ko-
kemuksensa ja ndkemyksensa. Helsingin kaupungin organisaatio on suuri ja komplek-
sinen organisaatio (esim. henkilésto, palveluvalikoima, talous). Laaja aineisto mahdol-
listaa johdon yhteisen ndkemyksen tiivistamisen. Seuraavassa on esitetty yhteenveto
hypoteesin pohjaksi.

- Kokonaisuutena uudistus on edennyt tavoitteiden suuntaisesti. Niin poliittinen
uudistus (pormestarimalli ja lautakuntamalli), operatiivinen uudistus (toimi-
alamalli) kuin osallisuusmalli ovat edenneet uudistusten tavoitteiden suuntai-
sesti.

- Operatiivisessa organisaatiossa muutos on kuitenkin edelleen osin kesken ja
operatiivinen toiminta hakee edelleen muotoaan.

- Yksiselitteisia merkittavia muutosehdotuksia johtamisjarjestelmééan ei arvioin-
neista voida suoraa johtaa.

- Uudistuksesta on kokemuksia vasta yhden valtuustokauden ajalta ja uudistus
oli poikkeuksellisen laaja. Arviointia olisi tAméan takia hyva jatkaa myds seuraa-
valla valtuustokaudella.

- Selkeimmaksi uudistuksen tavoitteiden onnistumiseksi voidaan nostaa lauta-
kuntarakenteen ja toimialamallin kokonaisuus.

Laajemmista kokonaisuuksista vastaavat toimialalautakunnat ovat mahdollistaneet
seka asiakaslahtdisemman eri palveluketjut yhdistavan palvelujen kehittamisen, etta
ohjaamisen ja johtamisen selkedmpiné strategisina kokonaisuuksina. TAma nakemyk-
sen voi katsoa painottuvan luottamushenkildiden, johdon ja henkil6ston ndkemyksissa.
Arvio ei ole yksiselitteinen ja arvioinneissa on myos kriittisid nakékulmia. Lautakuntara-
kenteen osalta kritiikkind on vallan keskittyminen ja lautakuntatyon tuleminen raskaam-
maksi.

Toimialarakenteen osalta kritiikkind ovat mm. johtamisjarjestelman moniportaisuuden
lisddntymisesta aiheutuva hidastuminen seké entistd syvemman vertikaalisen organi-
saation siséisen seka toimialojen valisen horisontaalisen koordinaation parantaminen.
Toisaalta kaupungin johtoryhmén perustaminen ja toiminta koetaan onnistumisena
mm. horisontaalisen koordinaation elimend ja kaupunkitasoisten yhteisten linjausten te-
kijand. Uudistuksen laajuuden vuoksi toiminnoissa on eroja, joissakin prosesseissa
paatoksenteko tai toiminta on toisissa asioissa kettergitynyt ja toisissa hidastunut. Uu-
distuksen laajuudesta johtuen uudistus ja muutos vaativat aikaa toteutuakseen. Opera-
tiivisessa organisaatiossa toimialojen hallinnon keskittdminen oli, sotea lukuunotta-
matta, iSo muutos. Se saanut seka kritiikkia etta kiitosta. Merkittavia lautakuntaraken-
teen tai toimialarakenteen muutosehdotuksia ei ole tullut arvioinneissa esiin.

Kaikissa johtamisjarjestelmé&n arvioinneissa kasiteltiin myds strategista johtamista ja
kaupunkistrategiaa. Strategisen johtamisen ja ajattelun on katsottu yleisesti vahvistu-
neen ja kehittyneen positiivisesti. Valtuustokautta luonnehtii lisdantynyt strategisuus ja
strategian merkitys. Kaupungin voi katsoa onnistuneen selkean vision ja strategian laa-
dinnassa.
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Pormestarimallin katsotaan arvioinneissa kokonaisuutena toteuttavan uudistuksen ta-
voitetta kunnallisvaalituloksen heijastumisesta kaupungin johtoon. Pormestari ja apulai-
spormestarit ovat tuoneet kaupungille paikallisesti, kansallisesti ja kansainvalisesti na-
kyvan luottamushenkildjohdon. Pormestarikunnan suora vuorovaikutus kaupunkilaisten
kanssa on uusi kanava. Pormestarimalliin kohdistuvat kriittiset ndkemykset koskevat
vallan keskittymistéa aiempaa pienemmalle luottamushenkildiden ryhmaélle. Tata voi ar-
vioida my@s suhteessa positiivisiin arvioihin kaupunkikokonaisuuden ohjattavuuden pa-
rantumisesta. Luottamushenkildiden arvioinneista nousee keskusteluun kysymys, onko
uudistus toteuttanut demokraattisen paatoksenteon ja sen vaikuttavuuden paranta-
mista ja kaupunginvaltuuston ja -hallituksen roolin vahvistamista. Demokraattisen paa-
toksenteon onnistuneisuuden arviointiin liittyy toimivaltakysymysten isaksi olennaiset
arvot, joten asia on arvioitava poliittisessa kasittelyssa.

Pormestarimallissa eniten keskustelua herattava osa on apulaispormestareiden rooli.
Apulaispormestareiden roolista ja odotuksista esitetdén erilaisia nakemyksia niin suh-
teessa pormestariin kuin toimialajohtajiin. Apulaispormestareiden rooliin ei ole arvioin-
neista tunnistettavissa yksiselitteistd muutosehdotusta, kehittAmisehdotuksia kyll&kin,
kuten pelisaantotyyppiset ratkaisut. Pormestarimalliin kokonaisuutena tunnistetaan laa-
jasti liittyvan henkildsidonnaisuus. Luottamushenkilétehtdvan sd&nnodissa maarattyja
tehtavia voidaan toteuttaa eri henkildiden toimesta eri tavoin. Yhden valtuustokauden
kokemusten perusteella johtopdatdsten tekeminen on haastavaa.

Osallisuusmallin voi katsoa edenneen selkeésti tavoitteiden suuntaan. Osallistaminen
ja asukaslahtdisyys ovat edistyneet paivittdisessa tekemisessa toimialamallin mahdol-
listamana. Kaupungissa on laajennettu kauden aikana merkittavasti osallisuusmene-
telmien kayttdd. Toimialoilla on tehty osallisuussuunnitelmat ja seurattu niita. Osallisuu-
teen on luotu uusia rooleja kuten stadiluotsit ja yritysluotsit. Osallistuvan budjetoinnin
ensimmainen kierros oli onnistunut. Sen aénestysprosentille 8,6 % ei ole aiempaa ver-
tailukohtaa, mutta arvoa pidetaan kansainvalisesti vertaille korkeana. Osallisuusmallin
selkein kehittamisalue on sen kytkeminen entista tiivimmin osaksi palvelujen kehitta-
mista ja tuotantoa. Arvioinneissa nousee kritiikkina esiin osallisuustyon irrallisuus toi-
minnasta ja johtamisesta.

Toimialamallin ja johtamisjarjestelman uudistumista arvioitaessa on otettava huomioon
myos se, miten henkiléstén kokemus Helsingin kaupungista tydpaikkana on kehitty-
nyt strategiakauden aikana. Tamén kokemuksen voidaan sanoa perustuvan vahvasti
siihen, miten uudistuminen on ndkynyt ja sen tavoitteet toteutuneet henkiloston arjen
tyossa.

Henkilostokokemuksen kaikki strategiamittarit ovat parantuneet strategiakauden puoli-
valiarvioinnin tuloksista (Kunta 10-tutkimus). Johtaminen ja tyokulttuuri ovat kehittyneet
(Uudistumisen pulssi -kyselyt). Tulosten perusteella voidaan todeta, ettéd kaupungin
strateginen uudistuminen on mennyt eteenpdin, toimintakulttuuri kehittynyt ja johtami-
nen parantunut.

Parantuneiden tulosten takana on erityisesti johtamisen ja toimintakulttuurin kehittami-
nen, joihin on panostettu vahvasti koko strategiakauden ajan. Kehittdminen on linkitty-
nyt strategian toimeenpanoon, toimialamallin juurruttamiseen, mallin hyétyjen realisoin-
tiin ja nain koko kaupungin uudistumisen tukemiseen.

Toimialamallin perspektiivista tulosten perusteella eniten kehitettdvaa on yhteistydssa
kaupungin eri yksikodiden valilla, vaikkakin mittari on kehittynyt positiivisesti. On kuiten-
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kin huomioitava, etta arviointiraporteissa on arvioitu erityisesti toimialojen sisaisen yh-
teistydn parantuneen. Lisaksi arvioinneissa korostuu, ettd myods kaupunkitason yhteis-
tyo on kehittynyt. Toisaalta haasteena pidettiin toimintakulttuurin liilan hidasta muuttu-

mista ja yhtendisen kulttuurin puutetta.

Toimintakulttuurin perspektiivista voidaan niin henkiléstotutkimusten kuin johtamisjar-
jestelmén arviointien perusteella todeta, ettd kaupungin toimintakulttuurista on tullut
strategiakauden aikana ketterAmpad, strategialahtdisempééd, asiakaskeskeisempaa,
palveluhenkisempé&é ja osallistavampaa. Kaupungin myds n&dhd&én toimivan aiempaan
verrattuna nopeatahtisemmin.

Kaupunkiorganisaatiota luonnehtii kuitenkin edelleen myds byrokraattinen kulttuuri
seka suunnittelu- ja valmistelukulttuuri. Johtamiskulttuurissa korostuu enemman paa-
tosvalmistelu kuin paatésten toimeenpano ja palvelutoiminta. Huomiota tuleekin kiinnit-
tdd toimeenpanokyvyn kasvattamiseen.

Johtamisjarjestelman arviointien toimialamallia koskevista osuuksista saadaan run-
saasti aineistoa kaupungin palveluorganisaation johtamisen kehittdmiseen. Naissa arvi-
oinneissa on tehtava toimialakohtaista tarkastelua, joten niitd ei tarkastella tassa.

Kaupunginvaltuuston ja kaupunginhallituksen kasittelyja arvioinnista

Kaupunginvaltuusto pé&éatti 27.9.2017 hyvaksyessaan kaupunkistrategian 2017-2021 li-
saksi, ettd valtuustokauden puolessavdlissa valtuustolle tuodaan arvio vuonna 2017
k&ynnistyneen uuden johtamisjarjestelman ja toimialamallin toimivuudesta ja onnistumi-
sesta uudistuksen tavoitteet huomioiden.

Kaupunginhallitus merkitsi 5.2.2018 § 81 tiedoksi uuden johtamisjarjestelman ja toimi-
alamallin arvioinnin valmistelun tilannekatsauksen. Lisaksi kaupunginhallitus p&aétti, etta
kaupunki tilaa uudesta johtamisjarjestelméasta ja toimialamallista akateemisen tutkimuk-
sen.

Kaupunginhallitus paatti 12.3.2018 § 139 paatti KPMG:n arvioinnista 2018-19 ja Han-
kenin arviointitutkimuksesta 2018-20.

Kaupunginhallitus paatti 4.3.2019 § 155 uuden johtamisjarjestelmén ja toimialamallin
akateemisesta arviointitutkimuksesta Tampereen yliopiston ja Helsingin yliopiston
kanssa.

Valtuustoseminaarin 4.-5.2.2021 aineisto

Arvioinneista on julkaistu seuraavat raportit valtuuston strategiaseminaarin aineis-
toissa.

KPMG
- Helsingin kaupungin johtamisjarjestelmé&n ja toimialamallin arviointi 2018 —
2020. Loppuraportti valtuuston seminaariin helmikuussa 2021.
Hanken
- Etnografinen tutkimus Helsingin kaupungin johtamisjarjestelman uudistuksesta.
Hankkeen loppuraportti.
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Tampereen yliopisto
- Helsingin kaupungin johtamisjarjestelmén uudistuksen akateeminen kokonais-
arviointi, johdon yhteenveto valtuustoseminaariin.
Helsingin yliopisto
- Kasvatuksen ja koulutuksen toimialan muutoksia Helsingin kaupungin johtami-
suudistuksessa, pros and cons. Arviointitutkimuksen valiraportti.
Kaupunginkanslia
- Strategiakauden 2017 - 2021 arviointi Helsingin kaupungin osallisuustydsta.
Raportti.

Vuonna 2021 valmistuvat viela seuraavat arvioinnit:

Tampereen yliopisto
- Tehokasta ja demokraattista kaupunkihallintaa? Helsingin johtamisjarjestelméan
uudistuksen akateeminen kokonaisarviointi. Valmis 28.2.2021.

Helsingin yliopisto
- Kasvatuksen ja koulutuksen toimialan muutoksia Helsingin kaupungin johtami-
suudistuksessa. Arviointitutkimuksen loppuraportti. Valmis 31.5.2021.

Eri arviointien keskeisia tuloksia

Helsingin johtamisjarjestelman ja toimialamallin arviointi, KPMG

KPMG Oy:n toteuttaman johtamisjarjestelman ja toimialamallin arvioinnin valiraportti
valmistui 4.9.2018 ja loppuraportti 15.5.2019, joka koski vuosia 2018-2019. Koko val-
tuustokautta 2017 — 2021 koskeva arviointiraportti valmistui 8.1.2021.

Arviointi koostui kyselyista ja haastatteluista. Kyselyt kohdistuivat vuonna 2020 noin
567 esihenkildlle (vastausprosentti 39) ja 235 luottamushenkildlle (vastausprosentti
32). Haastatteluja tehtiin ylimmalle johdolle (36 henkil6a) ja henkiléstoryhmien edusta-
jille (8 henkilod) seka 22 luottamushenkildlle.

Keskeiset tulokset, luottamushenkil 6t

1. Luottamushenkil6iden suhtautuminen uudistettuun johtamisjérjestelméaan ja
toimialamalliin muuttui kriittisemmaksi arvioinnin aikana

Luottamushenkildiden syksyn 2020 vastausten yleisilmeena on kasvanut kriittisyys uu-
den johtamisjarjestelmén piirteisiin ja toimivuuteen. Kun kahdella aikaisemmalla arvi-
ointikierroksella yli 50 % kyselyn vastaajista arvioi olevansa samaa mielta siitd, ettd uu-
distus toteuttaa valtuuston asettamat kolme tavoitetta, ja etta luottamushenkiléiden
kannalta kaupungin ohjattavuus ja omat toimintaedellytykset ovat parantuneet, oli syk-
sylla 2020 vastaava osuus alle 40 %. Kyselyn tuloksia tulkittaessa on huomioitava,
ettd arviointikierrosten kesken on eri vastaajaryhmien vastausaktiivisuudessa poikkea-
mia. Lisdksi kesdn 2019 toisen arviointikierroksen jalkeen on kaupungin johtamisjarjes-
telmauudistus ja pormestaristo ollut julkisuudessa tavalla, jonka on kyselyssa ja haas-
tatteluissa arvioitu tuoneen julkisuuteen lilankin negatiivisen kuvan uudesta johtamisjar-
jestelmasté ja toimialamallista.
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2. Uudistuksen keskeiset muutokset ndhdaéan parannuksina kaupungin johtami-
seen

Vaikka viimeisin arviointikierros antoi kriittisempéaé palautetta, niin taydentavéasta haas-

tattelu- ja kyselyaineistosta nousee vahvana nédkemys, ettei kritiikin kohde ole johtamis-
jarjestelmé mallina, vaan sen nykyiset toteutustavat ja toteutuskaytannot. Helsingin joh-
tamisen kannalta enemmistd nakee hyvana:

- Pormestarimallin: pormestaristo kokonaisuudessaan on tuonut asukkaille sel-
vat kasvot kaupungin eri palveluille ja toiminnalle. Pormestariston kautta kau-
pungin luottamushenkiléjohdon vuorovaikutus asukkaiden kanssa on paljon pa-
remmalla tasolla kuin aikaisemmassa johtamismallissa.

- Toimialamallin: toimialarakenne ja sen mukainen lautakuntarakenne ja apu-
laispormestareiden roolitus lautakunnissa on selkeyttanyt luottamushenkildille
kaupungin toimintaa. Toimialamalli on mahdollistanut myés kaupungille toimi-
van johtoryhmétoiminnan.

3. Suurimmat haasteet eivat ole ratkaistavissa jarjestelmamaarityksilla

Johtamisjarjestelman ja toimialamallin haasteiden ratkaisemiksi eri vastauksissa koros-
tui nakemys, etta toimiva ratkaisu ei l6ydy enaé asioiden maarittamisella. Esimerkiksi
pormestariston tyonjako ei selkiydy vain muokkaamalla apulaispormestareiden rooli- ja
tehtavakuvausta, vaan koko pormestariston yhteistoiminnan ja keskindisen tyonjaon
seka liittyvien pelisaantdjen sopimisella ja erityisesti sen rakentavahenkisella sopeutta-
misella muuttuvassa toimintaymparistossa. Samalla korostettiin, ettei politiikkaa tai
omia poliittisia tavoitteita voi saada pois pormestareiden valilta tulevaisuudessakaan.
Luottamushenkil6t korostivat myds kevaalla 2021 paattyvalta valtuustokaudelta saata-
van kokemuksen ja oppien suunnitelmallista hyédyntamisté seuraavan valtuustokau-
den ja erityisesti pormestariston toiminnan kaynnistdmiseen.

4. Uusi johtamisjarjestelma tuki hyvaa koronajohtamista, mutta paatoksenteon
keskittdmisellekin on rajansa

Luottamushenkil6t arvioivat, ettd seka toimiala- etta pormestarimalli tukivat hyvaa ja te-
hokasta johtamista koronan ensimmaisessa vaiheessa kevaalla 2020. Isommat ja maa-
raltdan vahemmat johdettavat kokonaisuudet on helpompi ohjata poikkeustilanteen
vaatimiin toimiin. Syksylla 2020 tilanteen pitkittyesséa tuotiin esille huolta asioiden kasit-
telyn ja paatoksenteon liiallisesta keskittAmisesta. Arvioitiin, ettd koronajohtamiseen
olisi voitu osallistaa laajemmin johtavia luottamushenkil6itd, mika olisi ollut johtamiselle
hyvaksi.

Keskeiset tulokset, esihenkilot

Esihenkildiden positiivinen suhtautuminen uudistettuun johtamisjarjestelmaan ja
toimialamalliin vahvistui arvioinnin aikana

Esihenkildiden tulokset johtamisjarjestelman ja toimialamallin arviointikierroksista voi-
daan tiivistda seuraaviin kuuteen kohtaan:
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1. Kaupunkikokonaisuuden parantunut ohjattavuus

Johtamisuudistuksen keskeisena onnistumisena esihenkil6t pitavat kaupunkikokonai-
suuden parantunutta ohjattavuutta, joka on seurausta toimialauudistuksesta: neljaa toi-
mialaa on helpompi johtaa kuin 30 itsendista virastoa. Uudistus on edesauttanut toimin-
tatapojen yhtenaistamista toimialojen sisélla seka yhteistydn lisdantymista niin toimialo-
jen sisélla, toimialojen valilla kuin toimialojen ja kaupunginkanslian kesken.

Toimialamalli on mahdollistanut laajemmat palvelukokonaisuudet ja toimialoja yhdista-
vat teemat, kuten maapolitikka, kasvatus kokonaisuutena, hyvinvointi ja terveystavoit-
teet, digitalisaatio seka liikkkuminen. Toimialamallin etuihin sisaltyvat parantunut ohjatta-
vuus, lisdantynyt tuottavuus, kokonaisvaltaisuus ja systemaattisuus. Sirpalemaisuus ja
ristiridat ovat vahentyneet, kun yksittiisten virastojen sijaan mallissa johdetaan toimi-
aloja. Toimialamallin my6ta toisena keskeisena onnistumisena haastatteluista havaittiin
lisdantynyt yhteisty® toimijoiden kesken. My6s kyselyvastauksissa suhtautuminen yh-
teistydhon liittyviin kysymyksiin on mydnteisempaa.

2. Kaupunkiyhteisia linjauksia kaupungin johtoryhman esimerkilla

Onnistumisiin lukeutuu myds kaupungin johtoryhmétydskentely, joka mahdollistaa yh-
teisten linjausten tekemisen kaupungin ylimmalla tasolla. Johtoryhman lisdksi organi-
saatiossa nakyy kaupunkiyhteinen tekeminen, jolla viitataan toimialarajat ylittdvaan joh-
tamiseen ja ylimman johdon yhteiseen ndkemykseen kaupungin suunnasta yhteisen
strategian tukemana.

3. Toimintakulttuurin muutos palveluhenkisemp&an suuntaan

Uudistuksen ndkyvimmistd muutoksista ja vaikutuksista on raportointi jo aiemmilla arvi-
ointikierroksilla kevaalla 2018 ja 2019. Vaikka myo6nteista kehitysta koetaan yha tapah-
tuneen, muutosvauhti vaikuttaa tulosten perusteella hidastuneen. Hidastuneesta vauh-
dista huolimatta merkittdvaéa on, ettéd useat esihenkilot kokevat kaupungin toimintakult-
tuurin muuttuneen palveluhenkisempéan ja osallistavampaan suuntaan. Kaupungin
my6s nahdaan toimivan aiempaan verrattuna nopeatahtisemmin. Asiakaslahtdisyy-
dessa koetaan olevan vield parantamisen varaa, jotta se siirtyy viela nykyista vahvem-
min osaksi jokapaivaisia palveluprosesseja.

4. Aiemmilla arviointikierroksilla tunnistetut haasteet eivat ole poistuneet

Osa esihenkildista kokee, ettéa haasteet ovat joko unohdettu tai jatetty "kellumaan”. Kri-
tiikki& kohdistettiin yha hallinto- ja tukipalveluiden keskittamiseen liittyen siit& huoli-
matta, ettd kehitystd parempaan suuntaan on tapahtunut. Vaikuttaa silta, ettd uudistuk-
sen alun mitoituslinjaus ei huomioinut riittdvasti toimialojen tarpeita tai niiden erilai-
suutta eika hallinnon resurssien koettu olevan kaytettavissa vastaavalla tavalla kuin en-
nen uudistusta.

Esihenkildiden tydkuorman koetaan lisddntyneen hallinnollisissa asioissa, digitalisaa-
tiosta huolimatta. Toisaalta annettiin palautetta, ettei esihenkildiden kayttdmat tietojar-
jestelmét vastaa tarkoitustaan, mik& on yksi kuormituksen lisdaja. Liséksi korona on li-
sannyt kuormitusta entisestaan, ja moni haastateltu oli huolissaan niin ylimman johdon
kuin henkildston jaksamisesta.
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5. Roolit ja vastuut koetaan osin yha epaselvind

Epéaselvyydet liittyvat apulaispormestareiden asemaan kaupungin paatoksenteossa
seka kansliapaallikdn ja pormestarin valiseen tydnjakoon operatiivisessa johtamisessa.
Ensin mainittuun lienee vaikuttanut aiheen saama laaja nakyvyys mediassa, johon
moni haastateltava viittasi.

6. Koronajohtaminen ketterda, mutta paatoksenteon keskittyminen arveluttaa

Esihenkildiden mukaan kaupunkia on johdettu tehokkaasti pandemian aikana nykyisen
johtamismallin mahdollistamana. Kykyéa kaupunkiyhteisten paatésten tekemiseen pidet-
tiin myos aiempaa parempana seka korostettiin ketteryytta ettéd kykyd mukauttaa toi-
mintaa tilanteen edellyttdmalla tavalla. Toisaalta paheksuttiin apulaispormestarien va-
haista roolia tilanteen hoitamisessa ja kannettiin huolta siitd, ja8ko keskittynyt paatok-
senteko yha useammissa asioissa kaupungin ylimmalle tasolle tilanteen pitkittyessa.

Hankenin (Svenska handelshdgskolan) toteuttama etnografinen arviointitutki-

mus

Hankenin arviointitutkimuksen tavoitteena oli tarkastella etnografian keinoin, miten joh-
tamisuudistukselle asetetut tavoitteet toteutuivat kaupungin johtamisjarjestelman uudis-
tuksessa ja miten tehdyt muutokset vaikuttivat kaupunkiorganisaation toimintaan toi-
mialoilla.

Hankenin arviointitutkimus kohdistui kaupunkiympéariston seka kulttuurin ja vapaa-ajan
toimialoihin. Tutkimus alkoi marraskuussa 2018 ja jatkui vuoden 2020 loppuun saakka.
Ensimmainen véaliraportti valmistui 15.5.2019, toinen véliraportti 2.6.2020 ja loppura-
portti 8.1.2021.

Tutkimuksen toteutti kaksi Hankenin tutkijaa, joista toinen toimi Kuvan ja toinen Kympin
ensisijaisena tutkijana. Tutkimuksen tiedonkeruumenetelminé toimivat osallistuminen
tutkittavien organisaatioiden tilaisuuksiin, organisaation jasenten haastattelut

ja seka organisaation tuottaman muutosta kéasittelevan dokumentaation hyddyntami-
nen. Tutkijat havainnoivat arvioinnin aikana lahes 300 eri tilaisuutta.

Arviointitutkimuksen loppuraportin keskeiset tulokset

1. Muutoksen ajallinen eteneminen ja toteutuminen

Johtamisuudistuksessa kaupungin organisaation rakenteellisena mallina pysyi funktio-
naalinen linjaorganisaatio. Siina vastuut on jaettu erikoistumisen perusteella. Toimialat
ja niiden alla olevat palvelukokonaisuudet ja palvelut ovat esimerkkeja funktioista, joihin
on koottu ko. vastuualueen parhaat asiantuntijat ja toteuttajat. Tasta seurasi mm, etta

- se vaikeutti keskittymista perustehtavaan

- tietojarjestelmat olivat vanhoja, koska ne oli tehty virastoille, ei uudelle toimiala-

organisaatiolle
- johto toivoi asiakasléahtoisyytta, vastuullisuutta ja oma-aloitteisuutta
- paineita toiminnan, kulttuurin ja teknologioiden muutokseen.

Muutos on hidasta ja vaatii karsivallisyytta ja onnistuu sitten, kun arjessa kaupungin
tyontekijat tekevat asioita toisin.
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Muutosta on johdettu méaaratietoisesti ylhaalta alas. Muutoksen rytmittdminen ei kuiten-
kaan ollut onnistunut. Prosessia leimasi toimialojen nédkdkulmasta epatietoisuus, satun-
naisuus ja nurinkurisuus. Rakenteellinen muutos keskittyi hallinnollisiin p&atoksiin liitty-
viin asioihin, ei itse toimintaan. Tama nakyi mm.

- Yksikéiden yhdistelya ja fokus siin&, mita tehdaan, ei miten

- Kehittamisintoa, muttei yhteista kieltd, kaytantdja ja rutiineja

- YIh&alta alas johtamista

- Visio oli selked, mutta muutoksen esteiden poistamiseen ja muutoksen etene-

misen seurantaan ei keskitytty.

Kaupungin muutosprosessin onnistumista voi arvioida tunnetun muutosjohtamismallin
avulla. Harvardin yliopiston professori John Kotter lanseerasi vuonna 1995 muutoksen
johtamisen kriittiset kahdeksan askelta. Nama askelet ovat: 1) Muutoksen valttdmatto-
myyden ymmartaminen, 2) muutosta ohjaavan ryhman perustaminen, 3) selkean vision
ja strategian laatiminen, 4) muutosviestintd, 5) henkildston valtuuttaminen paamaaran
mukaiseen toimintaan, 6) lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen, 7) muutosten
vakiinnuttaminen, ja 8) muutosten juurruttaminen organisaation arkeen. Kotterin vaite
oli se, ettd useimmat organisaatiomuutokset epaonnistuvat jo ensimmaisissa vaiheissa.

Arvioinnin mukaan kaupungin voi katsoa parhaiten onnistuneen Kotterin kolmannen
vaiheen eli selkeén vision ja strategian laadinnassa. Muutosviesti on ollut varsin hyvin
kuvattu erityisesti kaupunkitasolla. Samoin kaupunkitasolla askel 2: muutosta ohjaavan
ryhman kokoaminen, on ollut varsin onnistunutta, vaikka julkisuudessa on myds esiinty-
nyt ylimman johdon vélista ristivetoa. Sen sijaan askelia 5: henkiloston valtuuttaminen
paamaaran mukaiseen toimintaan ja 6: lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen
ei ole johdettu kovin taitavasti. Askeleen 5 yhteydessa annetut ohjeet korostavat or-
ganisatoristen muutosesteiden poistamisen ja muutoksen etenemisen seurannan tar-
keytta. Askel 6 korostaa muutoksen positiivisten puolten ja onnistumisten nakyvéksi te-
kemistd organisaatiossa. Vaiheet 7 ja 8 eivét ole viela edes ajankohtaisia kaupungin
muutoksessa. Muutos on siis edelleen kesken.

2. Johtamisideaalina ohjattavuus ja kontrolli

Uudessa toimialamallissa kaupungin yksikoita on valjastettu paatoksentekoa ja hallin-
nollista toimintaa yhdenmukaistavampaan rakenteeseen. Tata muutospyrkimysta voi-
daan pitéda perusteltuna ja hyvana ratkaisuna. Keskittdminen ratkaisee joitain ongelmia
ja synnyttaa uusia. Kuluva valtuustokausi on osoittanut, miten tehdyt muutokset ovat
tuottaneet sekd ennakoituja ettd ennakoimattomia muutoksia. Kuluva valtuustokausi ei
riitd integraatiohydtyjen saavuttamiseen, vaan ty6 jatkuu tulevina vuosina.

Ajatukset johtamisen ja kontrollin suhteesta ovat vaihdelleet rationaalisen ja normatiivi-
sen johtamisideologian valilla (ks tarkemmin raportin sivut 15-16). Kaupunki pyrkii vah-
vistamaan seka rationaalista etta normatiivista johtamisideologiaa samanaikaisesti.
Esihenkildiden tydssé ndma ideologiat ovat sulautuneet kaytdnndssa toimiviksi yhdis-
telmiksi. Kaupunkiorganisaation sisalla voidaan myds organisoitua eri tavoilla. Esimer-
kiksi tulokset keskustakirjasto Oodin itseohjautuvien tiimien kokeilusta olivat mydnteisia

Kontrolloinnin haasteet nousevat rationaalisen ja hormatiivisen johtamisideologioiden
térmayksestd, kuten

- Kontrolli vs. vapaus

- Uudet kontrollimekanismit loivat muutospaineita toimialoille, joskus liiallisia
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- Kontrollimekanismien vertikaalisuus hankaloittaa esihenkilGiden ty6ta, esim. ta-
lousarvioprosessi.

3. Yhteistyon vaikeus eli vertikaalisen rakenteen ja horisontaalisten prosessien
dilemma

Integraatio on koskettanut tahan mennessa lahinné hallintotoimia. Kaupungin ydintoi-
mintoja tulisi kehittdd rakentamalla toimivia koordinaatiomekanismeja sellaisille opera-
tiivisille keskindisriippuvuuksille, jotka ovat jo nyt olemassa ja kriittisid kaupungin palve-
lutoiminnassa. Huomiota ansaitsevat myds tulevaisuuden uudet strategiset avaukset,
joilla kaupunki vastaa niihin merkittaviin ekologisiin ja yhteiskunnallisiin haasteisiin, joita
kohtaamme.

Kaupungin strategisessa ajattelussa on siis syyta tiedostaa, etta integraation ylenpaltti-
nen lisddminen ei tule tuottamaan liséhyotya, vaan integraation jalkeen on tunnistet-
tava ja varmistettava yksikoiden valisen koordinaation onnistuminen.

On huomattava, etta integraatiomekanismien kehittdminen on ollut vahaista tai se on
kesken. Tama ilmenee mm. siten, ettd organisaation perusrakenne ei tue horisontaali-
sen yhteistyon tekemistéd. Koordinaatio on vertikaalista, ei horisontaalista.

Valtuustokauden aikana on tapahtunut myds edistymista, esimerkiksi toimialojen hallin-
non ja ydintoimintojen valilla on saatu rakennettua uusia lupaavia roolituksia ja rutiineja
(esim. liittyen strategiatydhon ja HR-partnerikaytant®), joissa on tartuttu integraatio-
haasteisiin. On myos tiedostettu yhteisten toimitilojen tarkeys (esim. Kymp-talo) ja mi-
ten se voi parantaa toimialan siséisté yhteistyota.

Organisaatiorakenne ei tue mydskaan yhteistoimintaa, vaan oman toiminnan optimoin-
tia. Tama johtaa keskivertoon. Mietittavaksi tulee mm. se, miten strategiatytssa paas-
tdan kerrannaisajatteluun (ks. tarkemmin raportin sivu 27).

Valtuustokaudella 2017 — 2021 keskidssa on ollut vertikaalisen johtamisen selkeyttami-
nen ja toimintojen kontrolli. Seuraava kehitysvaihe voisi olla joukkuepelaamisen vahvis-
taminen, horisontaalisen johtamisen kehittdminen, yhteistyon (koordinaatio)kaytantojen
ja palkkioiden vahvistaminen.

4. Kaupungin organisaatiokulttuuri: runsaasti esittelya ja valmistelua, vdhem-
maéan toteutusta ja toimeenpanoa

Kaupungin johtamiskulttuuri painottuu enemman valmisteluun kuin toimeenpanoon.
Kaupunki voi tietoisesti pyrkid toimeenpanokykynsé parantamiseen seké rakenteiden,
osaamisen, ohjausjarjestelmien etta kulttuurin keinoin. Toimeenpanokyvyn kasvattami-
nen pitaisi nahda keskeisené organisaation tavoitteena, koska se palvelee erityisesti
kaupungin palvelutoiminnan laadun kehittamista strategiassa lausutulle tasolle.

Kuluva valtuustokausi on koostunut rakenteellisen organisaatiomuutoksen sulattelusta.
Muutospaine on edennyt eri tahtisesti organisaatioissa.

Kaupungin muutosjohtajuuskokemus oli muutokseen lahdettdessa vahainen. Muutos-
ty0 ei rajoitu rakenteellisen uudelleenjarjestelyn tekemiseen, vaan muutostyotéa on
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k&ynnissa ja vaaditaan jatkossa entistd enemmaéan kaupungin palvelu- ja tuotantopro-
sessien kehittamisessa, kunnianhimoisten strategisten tavoitteiden tavoittelussa ja hen-
kildston, esihenkilostdn ja johdon taitojen kehittdAmisessa. Ajatus muutosten jatkuvasta
johtamisesta ei ole vieléd vahva osa kaupungin johdon tai esihenkildsttn identiteettia.
Tata nykymaailman valttamattomyytta voi vahvistaa monenlaisin keinoin, niin koulutuk-
sen, valmennuksen, tavoiteasetannan, palkitsemisen kuin henkilévalintojen avulla.

5. Artymyksesta liikutukseen: johtajien tunnetyén merkitys organisaatiomuutok-
sessa

Muutos aiheutti &rtymysta niin esinenkildissa kuin tyontekijoissa. Artymysta ilmeni,
koska oli ristiriitaa tyontekijoiden ja esihenkiléiden ammatti-identiteetin valilla (ns. nos-
talgiatarinat). Johtajilla on taipumuksena korostaa positiivisia tunneilmaisuja, jotta usko
vaikeasta tilanteesta sailyy (ns. postalgiatarinat). Johtajien autonomian tunne on usein
rajallisempi kuin tyontekijoiden.

Korona nosti esiin haasteita sosiaaliseen kontrolliin liittyvassa tunnetydssa. Myds joh-
dossa on ollut tarvetta syvalliseen tunnetydhdn, jotta toimintakyky sailyy.

Tampereen yliopiston toteuttama johtamisjarjestelman ja toimialamallin koko-
naisarviointi, johdon yhteenveto

Tampereen yliopisto toteuttaa Helsingin kaupungin johtamisjarjestelman uudistuksen
akateemisen kokonaisarvioinnin vuosina 2019 - 2021. Tampereen yliopiston arviointi-
tutkimuksen véliraportti valmistui toukokuussa 2020.

Arviointitutkimuksen loppuraportti valmistuu helmikuun lopussa 2021. Valtuustosemi-
naaria varten yliopisto teki johdon yhteenvedon, jossa esitellaén arvioinnin keskeisia
havaintoja, johtopaéatoksia ja kehittdmissuosituksia. Alla ovat keskeiset nostot johdon
yhteenvedosta.

Tampereen yliopistossa arvioinnista vastasivat: Haveri, Arto, professori, HT, kunta- ja
aluejohtaminen, arviointihankkeen tieteellinen johtaja, Rannisto, Pasi-Heikki, profes-
sori, HT, terveydenhuollon johtaminen, arviointihankkeen tieteellinen johtaja seka
Jantti, Anni, yliopistonlehtori, HT, kunta- ja aluejohtaminen, arviointihankkeen projekti-
paallikkd. Edellisten lisaksi tutkijoina toimi lisdksi 12 muuta yliopiston tutkijaa. Arviointi-
tutkimuksen aineistoina olivat mm. |ahes 100 haastattelua, tietojohtamisen kysely,
vuoden 2019 muutospulssisikysely ja sen avovastaukset sekd dokumenttiaineistot.

Johdon yhteenvedon keskeiset tulokset

1. Vaalitulos ndkyy aiempaa paremmin kaupungin johtamisessa, mutta uudistus
on keskittanyt valtaa vahvistamalla pormestariston asemaa.

2. Toimialamalli on tehostanut kaupunkikokonaisuuden johtamista, mutta se on
tuonut uusia haasteita kaupungin toimintojen yhteensovittamiseen.

3. Kaupunkilaisten osallistumismahdollisuuksia on lisétty, mutta osallistumisen
edistdminen on irrallinen kaupungin johtamisesta ja henkil6ston perustyosta.

Lisaksi muina keskeisind havaintoina voidaan mm. todeta, etta
- Kaupunginvaltuuston rooli kaupungin johtamisessa ei ole vahvistunut.
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- Tyonjaon, roolien seké vastuu- ja valtasuhteiden selkeys on edellytys johtamis-
jarjestelmén toimivuudelle
0 Valtamekanismeissa ja -suhteissa seka toimijoiden rooleissa, vastuissa
ja tydbnjaossa on epaselvyyksia. Tama vaikeuttaa johtamisjarjestelman
toimivuutta ja heikentaa sen lapinakyvyytta seka altistaa konflikteille.

Edella mainittuja asioita voidaan parantaa mm. arvioinnissa esitetyilla seuraavilla kehit-
tamissuosituksilla:

- Pormestarisopimuksella voitaisiin selkeyttdd ylimman poliittisen ja viranhaltija-
johdon rooleja ja tytnjakoa seka sopia yhteisista menettelytavoista, tavoitteista
ja toimintaperiaatteista.

- Vallan keskittamiseen liittyvien riskien tunnistaminen ja vahentaminen pa-
rantaisivat johtamisjarjestelméan toimivuutta ja hyvaksyttavyytta.

- Kaupungin johtoryhmén ja muiden strategisten tyéryhmien roolia johtami-
sessa kannattaa selkeyttéa ja niiden toiminnan avoimuutta lisata.

Johtopé&atokset

1) Huomio rakenteista ihmisiin ja prosesseihin.

2) Tyonjaon, roolien seké vastuu- ja valtasuhteiden selkeys on edellytys johtamis-
jarjestelmén toimivuudelle.

3) Uudistus on avannut mahdollisuuksia, mutta potentiaalia ei hyddynneta riitta-
vasti.

4) Strategia ei konkretisoidu arjen kaytanndiksi ilman vuorovaikutteista johtamista
ja riittavia resursseja.

Havaintoja uudistuksen tavoitteiden toteutumisesta

Demokraattinen paatoksenteko ei ole parantunut odotetusti. Tama tavoite ei ole toteu-
tunut laajasti edustuksellisen demokratian nakékulmasta. Uudistus on keskittanyt val-
taa, mink& vuoksi valtuuston seka pienten valtuustoryhmien asema on heikentynyt.

Lautakuntatydn kuormittavuus on kasvanut, mutta kokonaisndkdkulma on laajentunut.

Valtuuston rooli kollektiivina ei ole on vahvistunut. Johtamisjarjestelmassé on tunnistet-
tavissa neliportainen poliittinen valtarakenne, jossa eniten valtaa on pormestarilla,
toiseksi eniten apulaispormestareilla, kolmanneksi eniten kaupunginhallituksessa ole-
villa puolueilla ja vahiten muilla puolueilla. Uudistuksen my6té on siirrytty suomalaiselle
kuntapéattksenteolle tyypillisesta kollektiivisesta paatoksenteosta elitistisen demokra-
tian suuntaan.

Arvioinnin tuloksia

Uudistus on vahvistanut poliittista johtamista, samalla kuntavaalien tulos heijastuu suo-
remmin ja valitttmammin kaupungin organisaation toimintaan. Poliittisen ja virkajohdon
tyonjako ja yhteisty6 eivat toteudu tdydentavan johtajuuden mallin mukaisesti parhaalla
mahdollisella tavalla.

Toimialauudistus on parantanut kaupungin koordinaatiota ja helpottanut yhteisten lin-
jauksien tekemista. Samalla se on lisénnyt toimialojen sisaisen ja vélisen koordinaation
tarvetta. Kaupunginkanslian rooli uudessa mallissa on osittain jasentyméaton. Kaupun-
gin johtoryhma on muodostunut tarkedksi horisontaalisen koordinaation elimeksi.
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Kansalaisosallistumista pidetdan kaupunkiorganisaatiossa strategisesti tdrkedna, mutta
se tormé&éa muihin tarkedmpiné pidettyihin arvoihin, ja ja& néin esimerkiksi professioi-
den, asiantuntijuuden, kustannustehokkuuden ja organisaatiouudistuksen muiden osi-
oiden jalkoihin.

Kansalaisosallistumisen uudenlaista merkitysté ei ole laajamittaisesti ja organisaatiota
l&pileikkaavasti ymmarretty. TAman takia sen edistaminen on jaanyt irralliseksi organi-
saation toiminnasta, johtamisesta ja henkilston perustyosta.

Kaupungin uudistumiskapasiteetti on kasvanut ja kehittamisen rytmi on nopeutunut.
Pistemainen ketteryys ja luutunut tekeminen elavét organisaatiossa rinnakkain.

Pormestarimalli on tarjonnut mahdollisuuden avautua seké kansallisesti etta kansain-
valisesti. Tata mahdollisuutta onkin hyédynnetty laajasti. Toimialamalli ja pormestari-
malli yhdessé aiheuttivat varsinkin alkuvaiheessa tarvetta asemoida siséista ja sidos-
ryhmayhteisty6ta. Avautuminen kaupunkilaisten suuntaan on edelleen jossain maarin
vaikeaa eri toimijoille.

Johtamismallin uudistuksella ei néhd& olevan suurta vaikutusta tietojohtamiseen koko-
naisuutena, mutta digitalisaatiokehityksen koetaan vauhdittuneen uudistuksen my6ta.
Monet tietojohtamisen peruselementit ovat paikallaan, mutta kaikkia hyotyja siité ei
saada irti. Keskeisimmaét kehittAmiskohteet liittyvat johtamiseen ja tietojohtamisen kayt-
toonottoon.

Helsingin yliopiston toteuttama johtamisuudistuksen arviointi kasvatuksen ja
koulutuksen toimialalla

Helsingin yliopisto toteuttaa Helsingin kaupungin johtamisuudistuksen arvioinnin, joka
kohdistuu kasvatuksen ja koulutuksen toimialaan. Arviointitutkimuksen véliraportti val-
mistui 8.1.2021. Arviointitutkimuksen loppuraportti valmistuu 31.5.2021.

Kaskon arvioinnista vastasi yksi Helsingin yliopiston tutkija. Arviointitutkimuksen aineis-
toina ovat haastattelut (noin 40), laaja asiakirjamateriaali, kaupungin erilaiset henkil6s-
tokyselyt (kuten Uudistumisen pulssi ja Kuntal0-kysely), Kaskon asiakastyytyvaisyys-
kyselyt seka osallistuva havainnointi noin 20 Kaskon johdon kokouksessa ja kehitta-
misseminaarissa.

Arviointitutkimuksen valiraportti keskittyy neljadn teemaan, jotka ovat
1. Poliittisen johdon ja virkajohdon véliset suhteet
2. Strategiatydn toimivuus kasvatuksen ja koulutuksen toimialalla
3. Kasvatuksen ja koulutuksen toimialan toimialauudistus
4. Kasvatuksen ja koulutuksen toimialan organisaatiokulttuuri

Arviointitutkimuksen véliraportin keskeiset havainnot ja tulokset

1. Poliittisen johdon ja virkajohdon véliset suhteet

Tutkimuksessa tehtyjen haastattelujen mukaan pormestarin toimivalta on maaritelty sel-
keésti. Poliittisen johdon ja virkamiesjohdon suhteet ovat myés lahentyneet, mika tulee
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esille muun muassa kaupungin johtoryhmatydsséa. Entiseen kaupunginjohtajaan verrat-
tua nykyinen pormestari on nakyvampi hahmo. Verrattuna vanhaan kaupunginjohtaja-
malliin, pormestari pystyy johtamaan koko kaupunkia tehokkaammin ja kokonaisvaltai-
semmin. Pormestarimalli yhdistyneena toimialamalliin on lis&dnnyt kaupunkikokonaisuu-
den hallintaa ja tavoitteellisuutta. Haastattelujen mukaan pormestari ja apulaispormes-
tarit ovat lisdnneet kaupungin poliittista ohjausta.

Haastattelujen perusteella suurimmat haasteet poliittisen johdon osalta ovat liittyneet
apulaispormestarin tehtavaan. Virkajohdon ja asiantuntijoiden kannalta katsottuna apu-
laispormestarin aktiivisuus on voinut nayttaytya "sivustajohtamisena” tai "mikromanage-
raamisena’. Pormestarimalliin kuuluu, etté poliittisen johdon valta ndkyy myds hallinnon
paatoksenteossa ja toimenpiteissa.

Kasvatuksen ja koulutuksen kentalla apulaispormestaria on toisaalta kiitetty uutteruu-
desta, osaamisesta ja aktiivisuudesta tutustua kenttddn ja sen huolenaiheisiin seké ha-
kea ratkaisuja havaittuihin ongelmiin.

2. Strategiatydn toimivuus kasvatuksen ja koulutuksen toimialalla

Tehtyjen haastattelujen perusteella strategiaty® on kuluvalla strategiakaudella ollut toi-
mivaa ja kehittynyt parempaan suuntaan. Samoin kaupungin strategiaty¢ on vahvistunut
ja strateginen vuorovaikutus parantunut. Kaskon strategiaprosessi on kaupungin toimin-
nassa haastattelujen perusteella ollut onnistuminen, vaikka henkil6sto silloin talléin on
kriittista strategian jalkauttamisen ja liian monien kehittamishankkeiden vuoksi. Kaupun-
gin hyva strategia on myds muodostanut toimivan perustan poliitikkojen ja johtavien vir-
kamiesten yhteistyolle. Strategiasta on Helsingissa tullut toiminnan kokonaisuutta oh-
jaava aito prosessi.

Onnistuminen strategiatydssa on edellyttéanyt, ettd Kasko on uudistanut ja toteuttanut
talouden ja muut prosessinsa strategiatyota tukevalla tavalla. Strategiasta on tullut toi-
miva ja tehokas tytkalu toiminnan ohjaamisessa ja toimintaympéariston haasteisiin vas-
taamisessa. Toimialan kenttd& mydten on voitu havaita eri toimialojen yhteisty6n vahvis-
tuminen. Strategia voi olla tekija, joka voimaannuttaa koko kaupungin henkilostoa ja jopa
kaupunkilaisia. Strategiaa tulisi jatkossa kuitenkin tiivistad, mikali se on mahdollista,
koska nykyisellaan hankkeiden maara on niin suuri, ettéd sen hallinto on hyvin raskas.

3. Kasvatuksen ja koulutuksen toimialan toimialauudistus

Yleisesti ottaen toimialauudistusta ja uuden toimialan muodostamista on pidetty onnis-
tuneena kehitysaskeleena. Toimialaa pystytdan paremmin hallitsemaan kokonaisuu-
tena ja se voi reagoida paremmin toimintaympariston muutoksiin. Yhteistyo on lisaanty-
nyt myos eri toimialojen valilla. Toimialarakenne tukee yhdessa tekemista. Yhtendinen
toimiala on koettu myds kuntalaisten eduksi.

Nékemys Kaskosta ja sen hallinnosta vaihtelee paljon sen mukaan, onko henkil6 toi-
mialan esihenkilo tai asiantuntija, tai sitten oppilaitoksessa tai varhaiskasvatuksessa
tyoskentelevaéd henkilostdd. Kaskon esihenkil6t ja asiantuntijat ovat yleensa tyytyvaisia
uuteen toimialaan. Kaskon hallintoa, joka koostuu palvelukokonaisuuksista, on yleensa
pidetty hyvana ratkaisuna. Kentalla toimivien arviot ovat usein selvasti kriittisempié. Ken-
tédn suunnalta on tullut kritiikkid, etta hallinto on turhan etdalla mm. oppilaitosten arjen
tarpeista.
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Kaiken kaikkiaan johtamisen on todettu viime vuosina jamakaoityneen. Johtoa on kuiten-
kin arvosteltu lilan keskittyneeksi. Kaskon opetuksen tydntekijéiden kuormitus ja uupu-
minen ovat asioita, joihin toimialalla tulisi kiinnittda jatkuvasti huomiota.

4. Kasvatuksen ja koulutuksen toimialan organisaatiokulttuuri

Kasvatuksen ja koulutuksen toimialan organisaatiokulttuuria on tAhan mennessa arvioitu
toimialan esimiehille, asiantuntijoille ja henkildstélle tehtyjen haastattelujen perusteella.
Haastatteluja on toteutettu noudattaen CVF-mallia (Competing Values Framework), joka
arvioi organisaatiokulttuurin 1. hallinnollisia (hierarkia), 2. tuloshakuisia (kilpailullisia), 3.
yhteisollisia seka 4. kehittdmisorientoituneita (innovaatiot) ominaisuuksia.

Viime vuosina neljasta organisaatiokulttuurin piirteestd on Kaskossa muuttunut selvasti
eniten yhteisollisyys. Keskijohdossa ja henkildstossa yhteisdllisyyttd nostettiin esiin va-
hemman. Toimintakulttuurin on todettu yhtenaistyneen ja yhteiséllistyneen. Yhtendinen
toimintakulttuuri on myés syntynyt yllattavan nopeasti ja kivuttomastikin.

Yhdessé tekemisen henki leimaa talla hetkella enemman johtoa ja hallintoa kuin keski-
johtoa ja henkilostod. Miten yhteishenki saataisiin levitettya laajemmalle, sitad on syyta
jatkossa tutkia lisaa.

Kehittdminen ja siihen liittyen kokeilukulttuurin juurruttaminen ovat asioita, joihin Kas-
kossa on lahiaikoina panostettu paljon. Erilaisia kehittamishankkeita kasvatuksessa ja
koulutuksessa on valtaisa méara. Vaikka kehittdmisessa on menty paljon eteenpain pal-
jon, siihen liittyy myds varauksia ja kritiikkiakin. Hierarkkinen hallintokulttuuri ei hevin salli
virheitd, vaan pyrkii pitkalti niiden valttdmiseen. Myds suorituskeskeisyyteen voi kokeilu-
kulttuuria olla vaikea istuttaa. Kentan suunnalta on esitetty huolta myds hankkeiden suu-
resta maarasta seka niiden pedagogisesta tarpeellisuudesta.

Strategiakauden 2017 — 2021 arviointi Helsingin kaupungin osallisuustydsta

Kaupungin osallisuustydn arvioinnin toteutuksesta vastasi kaupunginkanslian viestinta-
osaston osallisuus ja neuvonta -yksikkd. Toimialat ovat vastanneet omien osallisuus-
suunnitelmiensa arvioinnista.

Osallisuusty6n arviointia varten koostettiin kaupungin osallisuusty6té ja sen osa-alueita
koskevasta noin kymmenesté kyselysta ja selvityksestd havaintoja toiminnan edistymi-
sesta, keskeisista onnistumisista ja kehittdmiskohteista. Lisdksi arvioinnissa hyddyn-
nettiin toimialojen osallisuussuunnitelmien arviointiraportteja ja johtamisjarjestelmén
uudistamista kasittelevia akateemisia tutkimuksia. Arviointi toteutettiin vuorovaikutuk-
sessa osallisuuden ja vuorovaikutuksen neuvottelukunnan, osallisuuden ohjausryh-
man, osallistuvan budjetoinnin projektiryhmé&n seka kaupungin osallisuustytn asiantun-
tijoiden kanssa

Keskeiset tulokset
Helsingin osallisuustydn paaperiaatteet ovat yksildiden ja yhteisdjen osaamisen ja asi-

antuntijuuden hyédyntadminen, omaehtoisen toiminnan mahdollistaminen seké& yhden-
vertaisten osallistumismahdollisuuksien luominen.
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Kaupunkitasoisessa osallisuus- ja vuorovaikutusmallissa kuvataan osallisuustyon ra-
kenteet, tavoitteet ja keskeiset osa-alueet. Osallisuus- ja vuorovaikutusmalli korostaa
osallisuuden kytkeytymista kaikkeen kaupungin toimintaan. Asukkaat ovat voineet
ailemmin vaikuttaa monissa asioissa kaupunkiin, mutta osallistuminen on ollut haja-
naista. Osallisuus- ja vuorovaikutusmallin avulla on saavutettu se, ettéd kaupungin osal-
lisuustyd on entista selkeampaa, jarjestelmallisempéé ja johdetumpaa. Toimialojen
osallisuussuunnitelmissa kootaan tavoitteet ja toimenpiteet asukkaiden osallisuuden
vahvistamiselle palveluiden kehittdmisessa.

Helsinki on kehittdnyt erilaisia osallistumismenetelmid, ja ne ovat laajasti kdytdssa niin
palveluiden asiakaskokemuksen kehittdmisessa kuin paatéksenteon valmistelussa.

Osallisuus- ja vuorovaikutusmallin my6ta Helsingissa kaynnistyivat uusina osallisuus-
tyon muotoina kaupunkitasoinen osallistuva budjetointi seké stadiluotsi- ja yritysluotsi-
toiminta. Kaupunkilaiset, kaupungin asiantuntijat seké sidosryhmét ovat antaneet Kii-
tosta molemmille luotsitoiminnan muodoille. Osallistuva budjetointi on osoittautunut hy-
vin asukkaita tavoittavaksi ja aktivoivaksi, mutta myds osin raskaaksi, osallistamisen
toimintamuodoksi. Osallistuvan budjetoinnin &&nestysprosentti nousi ensimmaisella toi-
meenpanokierroksella kansainvalisestikin korkealle tasolle. Lisaksi Helsingin on saanut
erityisesti kansainvalista kiitosta digitaalisen osallisuuden kehittAmisesta.

Osallisuuden merkitysta kaikessa kaupungin toiminnassa on vahvistettava edelleen
edistamalla avointa toimintakulttuuria ja vuorovaikutteisia toimintatapoja seka asuk-
kailta saatua palautetta hytédyntamalla. Vuorovaikutteisuuden lisd&dminen kaupungin
toiminnassa ja johtamisessa parantaisi kaupungin kehittamistéa seka vahvistaisi henki-
I6ston ja kaupunkilaisten osallisuuden kokemusta ja sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin.

Asukasnakékulmasta osallistavan kaupungin suurin osallisuuteen liittyva haaste on
osallistumismahdollisuuksia koskevan viestinnan selkeyttdminen. Helsingin kasvami-
nen yh& monikulttuurisemmaksi haastaa osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien
kehittamista yha monikielisemmaksi ja -muotoisemmaksi. Asukkaiden omaehtoisen toi-
minnan mahdollistamisessa kaupungin tilojen avaaminen asukaskayttoon on keskei-
sessa roolissa. Kaytéantojen kehittaminen on kaynnistynyt hitaasti mutta myodnteisesti.

Postiosoite: PL1, 00099 HELSINGIN KAUPUNKI kaupunginkanslia@hel.fi www.hel fi
Kéayntiosoite: Pohjoisesplanadi 11-13, 00170 Helsinki +358 9 310 1641 y-tunnus: 0201256-6



