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“The 19th century was a century of empires, the 20th century
was a century of nation states.

The 21st century will be a century of cities.”

— Wellington E. Web, Denverin entinen pormestari

(Sitaatti teoksesta Barber 2013)

1. Johdanto

Nykyajan nopeasykkeisessa ja monimutkaistuvassa maailmassa organisaa-
tiot ovat yha suurempien muutospaineiden alaisina. Jatkuva muutos, kyky
mukautua toimintaympériston haasteisiin, on organisaatioiden menestyksen
ja myds olemassaolon edellytys (Alvesson & Sveningsson 2015). Jatkuvan
muutoksen paineet kohdistuvat yh& voimakkaammin julkiseen hallintoon,
jonka organisaatio on perinteisesti nojannut séantéihin, vakauteen ja hierar-
kioihin enemman kuin jatkuvaan muutokseen (Harrison & Baird 2015). Hel-
singin kaltaisen metropolin kohdalla kasvavat muutospaineet liittyvat muun
muassa kaupungistumiseen, verkottumiseen, maahanmuuttoon, eriarvioistu-
miseen, syrjaytymiseen, ilmastonmuutokseen seka taloudelliseen ja teknolo-
giseen kehitykseen (Rapoport ym. 2019). Kasvatuksen ja koulutuksen



toimialalla kasvavat paineet kohdistuvat muun muassa uusia toimintatapoja,
tuotantomenetelmia tai keksintojé tuottavan innovaatiojarjestelmén tukemi-
seen.

On otettava huomioon, ettd muutoksen ohella on varsinkin julki-
sella sektorilla kiinnitettava jatkuvaa huomiota palvelujen jatkuvuuteen, va-
kauteen ja séilyttdmiseen, silla hallinnon tehtavét perustuvat lakiin sekd sen
pohjalta maaritettyihin normeihin ja pitkdjanteisiin tavoitteisiin. Suurten
kaupunkien keskeinen haaste on olla ajan tasalla siitd, mik& niiden toimin-
nassa on kestdvéa ja mika puolestaan vanhentunutta ja toimimatonta. Vain
tallaisen toimintaymparistttietoisuuden kautta kaupunkien on mahdollista
saada aikaan onnistuneita strategisia valintoja, jotka tukevat niiden kestavaa
elinvoimaisuutta.

Helsingin kaupunki on vahvistanut toimintaymparistétietoisuut-
taan ja strategiaty6tdan hyvin voimakkaasti vuodesta 2013 l&htien ja varsin-
kin kuluvalla strategiakaudella, joka alkoi 2017. Helsingin vuosien 2017-
2021 strategian mukaan kaupungin visiona on olla maailman toimivin kau-
punki.! Strategian mukaan ”Helsinki luo parhaat urbaanin elaméan edellytyk-
set asukkailleen ja vierailijoilleen. Kaupungin strategisena tavoitteena on
tehda jatkuvasti kaikki hieman paremmin, jotta helsinkildisten eldma olisi
mukavampaa ja vaivattomampaa.”

Strategiansa toteuttamiseksi Helsinki on kehittanyt aktiivisesti
kaupungin johtamista. Kaupungin johtamisjarjestelman uudistamista linjat-
tiin strategiaohjelmassa 2013-2016.2 Uudistuksen tavoitteena ovat kunnal-
lisvaalituloksen parempi heijastuminen kaupungin johtamiseen, demokraat-
tisen péatoksenteon ja sen vaikuttavuuden parantaminen sekd kaupunginval-
tuuston ja -hallituksen roolin vahvistaminen kaupungin johtamisessa. Hel-
singin kaupungin uudistunut johtamisjarjestelmd otettiin kayttoon keséalla
2017. Uudessa johtamisjarjestelmassa perinteinen virastorakenne muutettiin
eriyttaméll& poliittinen paatoksenteko pormestarimalliin ja virkamiesvalmis-
telu toimialarakenteeksi. Samalla uudistettiin lautakuntamalli. Osana

! Helsingin kaupunki 2017. Maailman toimivin kaupunki: Helsingin kaupunkistrategia 2017-2021:
https://www.hel.fi/static/helsinki/kaupunkistrategia/kaupunkistrategia-2017-2021.pdf

2 Helsingin kaupunki elokuu 2015. Johtamisjdrjestelmin uudistaminen. Reunaehdot, vertailut ja mahdol-
lisuudet:
https://www.hel.fi/static/helsinki/johtamisen-jaosto/johtaminen-uudistuu/johtamisjarjestelma-
20150825.pdf



johtamisjarjestelmén uudistamista paatettiin valmistella kaupunkilaisten
osallistumisen linjaukset.

Nyt kun Helsingin uudesta johtamisjarjestelmassa on olemassa
kokemuksia yli kolmen vuoden ajalta, uudistusta on ryhdytty arvioimaan eri
tahojen toimesta. T&ssa arviointitutkimuksen valiraportissa késitellaan joh-
tamisuudistuksen aiheuttamaa muutosta Helsingin kaupungin kasvatuksen ja
koulutuksen toimialalla (Kasko). Arvioinnissa keskitytdan kaupungin poliit-
tisen johdon ja toimialan virkajohdon suhteisiin, strategian toteuttamiseen
toimialalla, toimialan yleiseen uudistumiseen sekd@ toimialan organisaa-
tiokulttuurin muutokseen. Arviointitutkimuksen aineistoina ovat haastatte-
lut, laaja asiakirjamateriaali, kaupungin erilaiset henkiléstokyselyt (kuten
Uudistumisen pulssi ja KuntalO-kysely), asiakastyytyvaisyyskyselyt seké
osallistuva havainnointi Kaskon johdon kokouksissa ja kehittdmisseminaa-
reissa. Haastatteluja on tehty toistaiseksi 40 kappaletta. Lisaksi olen osallis-
tunut tarkkailijana yli kahteenkymmeneen Kaskon kokoukseen ja tilaisuu-
teen. Tassa valiarvioinnissa esitetyt tulokset ja johtopaatokset ovat alustavia
ja suuntaa antavia, ja niita tarkennetaan kevaélla 2021 laadittavassa Kaskon
arvioinnin loppuraportissa.

2. Helsingin kaupungin johtamisuudistus

Helsingin kaupungin johtamisjarjestelman uudistuksen voi katsoa hakevan
vastausta kolmeen keskeiseen johtamishaasteeseen, jotka koskevat kaikkia
maailman suuria kaupunkeja enemman tai véhemman. Namé haasteet ovat
1) poliittisen johdon paatoksentekokyvyn vahvistaminen, 2) kuntakonsernin
ja kunnan toiminnan ohjaus kokonaisuutena sekéd 3) demokratian ja kunta-
laisten osallisuuden vahvistaminen (ks. valtiovarainministerio 2015). Toimi-
vien ratkaisujen 16ytdminen ndihin johtamishaasteisiin on valttaméatonta en-
nen kaikkea siksi, ettd kaupungit ja kunnat pystyisivét vastaamaan toimin-
taympariston vaikeisiin haasteisiin, jotka ilmenevét taloudessa, véestokehi-
tyksessd, globalisaatiossa, maahanmuutossa, urbanisaatiossa, verkostoitumi-
sessa, eriarvoistumisessa, teknologiassa, demokraattisessa osallistumisessa,
kuntien palvelutuotannossa sekd monessa muussa asiassa.

Uuden kuntalain (emt.) mukaan poliittisen johdon pa&atoksente-
kokyvyn vahvistamiseen pyritddn muun muassa selkeyttdmalla kuntien joh-
don tyonjakoa sekad lisddmalla kuntapolititkan hoidon ammatillistumista.
Keinoja kuntien poliittisen ohjauksen vahvistamiseen ovat valtuustotyon ke-
hittdminen, kaupunginhallituksen koordinaation lisaédminen, kaupungin
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poliittisen johtamisen uudistaminen, uudet johtamisen mallit sekd esimer-
Kiksi kuntastrategia ja talousarvio. Kuntien johtamisen nakékulmasta kun-
tien toimintaa on tarkoitus ohjata konsernimaisena kokonaisuutena riippu-
matta tavasta, jolla kunnan tehtdvat on organisoitu. Paremman kokonaisuu-
den hallinnan (governance) kehittdmiseksi kuntien hallintojen siiloutunutta
virastorakennetta on pyritty uudistamaan suuremmiksi kokonaisuuksiksi.
Naisséd suuremmissa hallinnon kokonaisuuksissa korostuvat uudenalaiset
haasteet esimerkiksi toiminnan koordinaation onnistumisessa. Uusia osallis-
tumis- ja vaikuttamiskeinoja pyritd&n ottamaan kaytt6on kuntien ja kunta-
laisten vuorovaikutuksen lisaéamiseksi.

Helsingin kaupunki on johtamisjarjestelmansa uudistamisella
pyrkinyt vastaamaan kaikkiin yll& mainittuihin kuntajohtamisen haasteisiin.
Helsingin kaupunginvaltuusto péétti 16.3. ja 22.6. 2016 kaupungin johtamis-
jarjestelmén uudistamisen paalinjoista (Helsingin kaupunki 2016). Uudis-
tusta oli valmisteltu 2013 lahtien. Uudistuksen p&é&linjojen mukaan:

e Helsinki siirtyy pormestarimalliin, johon kuuluu pormestari ja nelja
apulaispormestaria

e Helsinki siirtyy toimialamalliin, jossa on keskushallinto ja nelja toi-
mialaa

e Lautakuntarakenne uudistetaan kokonaan

Valtuusto linjasi, ettd muutos toteutetaan 1.6.2017, kun uusi valtuusto aloit-
taa. Kaupungin johtamisjarjestelman uudistamisen taustalla oli strategiaoh-
jelma 2013-2016. Strategiaohjelman tavoitteiden mukaan:

e Kuntavaalitulos heijastuu suoremmin kaupungin johtamiseen

e Demokraattinen paatoksenteko ja sen vaikuttavuus paranevat

e Kaupunginvaltuuston ja kaupunginhallituksen rooli kaupungin johta-
misessa vahvistuvat

Kaupunginvaltuuston péaatoksessa 22.6.2016 todettiin edelleen, ettd toimie-
linten, toimialarakenteen ja hallintos&&@nndn valmistelussa on noudatettu seu-
raavia kaupunginvaltuuston paattamié periaatteita:

1. Asukaslahtdisyys kaupungin palvelukokonaisuudessa paranee

2. Osallistumisen ja vuorovaikutuksen mahdollisuudet paranevat kau-
punkitasoisesti ja alueellisesti

3. Kaupunkikokonaisuuden ohjattavuus paranee

4. Valmistelu ja paatoksenteko séilyvat selkeésti erilldén
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5. Luottamushenkildiden toimintaedellytykset paranevat
6. Kaupungin toiminnan tuottavuus ja kustannustehokkuus paranevat

Pormestarimalli

Johtamisuudistuksen mukaan virkamiesvalmistelu ja poliittinen paatdksen-
teko erotetaan toisistaan ottamalla kayttéon pormestarimalli. Pormestari-
malli muodostaa kaupungin poliittisen johtamisen ytimen yhdessa kaupun-
ginhallituksen ja —valtuuston uudistusten kanssa. Pormestarimallissa val-
tuusto valitsee pormestarit ja apulaispormestarit vaalikaudeksi kerrallaan.
Kaupungin poliittisessa johtamisessa pormestari toimii kaupunginhallituk-
sen puheenjohtajana ja apulaispormestarit toimialalautakuntien puheenjoh-
tajina seka kaupunginhallituksen jasenind. Pormestari ja apulaispormestarit
ovat paatoimisia luottamushenkil6ita.

Toimialamalli

Helsingin uudessa johtamisjarjestelméssa virkamiesvalmistelu ja palvelujen
ohjaus perustuvat toimialamalliin. Uudistuksessa hallintokuntien rajoja pois-
tetaan yhdistamalla virastoja ja lautakuntia laajemmiksi toimialoiksi. Toi-
mialauudistus merkitsee néin ollen luopumista perinteisesta virastopohjai-
sesta hallinnosta. Toimialamallin tavoitteena on, ettd palvelujen asukasléh-
toisyys paranee ja ettd kaupunginvaltuuston ja kaupunginhallituksen antama
strateginen ohjaus tehostuvat. Toimialamallissa toimialaa alempi organisaa-
tiotaso ovat palvelukokonaisuudet, joita on tarkoitus olla vahemmaén kuin vi-
rastoja vanhassa mallissa.

Lautakuntarakenne on uudistettu siirtymalla toimialalautakuntiin.

Virkamiesvalmistelussa keskushallintoa johtaa kansliapaallikko, ja toimi-
aloja johtaa toimialajohtaja (4 kpl). Kansliapdallikké on toimialajohtajien
esimies. Kansliapaallikko ja toimialajohtajat nimitetddn seitseman vuoden
méaérdajaksi. Virkamiesjohdon toimikausi on siten pormestareita ja apulai-
spormestareita pidempi, mik& korostaa kaupungin johtamisen ja kehittami-
sen pitkajanteisyytta.

Kansliapéallikkd on kaupunginhallituksen esittelija ja toimialajohtajat toi-
mialalautakuntien esittelijoitd. Virkamiesjohto on néin ollen organisaatiota-
solla sidottu elimellisesti poliittiseen johtoon.



Osallisuusmalli

Osallisuus- ja vuorovaikutusmalli, joka kytkeytyy kaupungin johtamisjarjes-
telméan uudistukseen, on suurelta osin jo toteutettu. Helsingin johtamisuudis-
tuksen tavoitteiden mukaan osallisuusmallia kehitettdessé tehdaan kaupun-
kilaisten osallistumisen linjaukset, joissa tarkennetaan miten osallistumisen
ja kuulemisen kokeiluja otetaan kayttoon. Tahan liittyvié toimintatapoja ovat
muun muassa osallistuva budjetointi, asukas- ja kaytt4jaraadit ja verkko-
osallistuminen. Demokratiauudistusten tavoitteena on lisatd asukkaiden ja
palveluiden kayttdjien osallistumista palveluiden kehittdmiseen seka kana-
voida kaupunkilaisten intresseja ja mielipiteitd kaupungin paatoksentekoon.

3. Poliittisen johdon ja virkajohdon valiset suhteet

Elokuun 2006 alussa kuntalakiin tehtiin muutos, jonka mukaan kunnanval-
tuusto voi paattaa valita kunnanjohtajan sijasta pormestarin. Suomen kun-
nista Helsingissa, Karkolassa, Pirkkalassa, Puolangalla, Tampereella ja Tuu-
sulassa ja toimii pormestari kunnan- tai kaupunginjohtajan seké kunnan- tai
kaupunginhallituksen puheenjohtajan sijasta. Turku siirtyy pormestarimal-
liin vuonna 2021. Pormestari on kunnanhallituksen puheenjohtaja, ja hanet
valitaan valtuuston vaalilla enintaan valtuuston toimikaudeksi.® Helsinki oli
kolmas kunta Suomessa, joka siirtyi pormestarinmalliin vuonna 2017. Hel-
singissa on pormestarin lisaksi nelja apulaispormestaria, jotka ovat kaupun-
ginhallituksen jéasenia seka toimialalautakuntien puheenjohtajia. Pormestari
on kaupungin poliittinen, strateginen ja myos operatiivinen johtaja, johon
verrattuna apulaispormestarien toimivaltaa voidaan luonnehtia kapeaksi.
Pormestari toisaalta kdyttaa valtaa niin laajasti, ettd kansliapaallikén rooli on
saattanut ja&da tarkoitettua vahaisemmaksi.

Kuntalain mukaisesti Helsingin pormestari johtaa kaupunginhal-
lituksen alaisena kaupungin hallintoa, taloudenhoitoa ja muuta toimintaa.
Pormestari johtaa poliittista yhteisty0td, jota kaupunginhallituksen tehtavien
toteuttaminen edellyttdd. Pormestarille on kuntalain mukaisesti annettu laa-
jat valtuudet johtaa politiikkaa, johtaa kaupungin keskushallintoa, tehda esi-
tyksid kaupunginhallitukselle, valmistella talousarviota, paattdéd joistakin
maéararahoista, antaa ohjeita seké hoitaa kaupungin tiedotus- ja suhdetoimin-
taa. Talousarvion osalta pormestarille on annettu erillispéétoksell& talousar-
vion esittelytehtéva, joka muuten kuuluisi kansliapaallikolle. Pormestari Jan

3 Helsingin kaupungin hallintosdanto: https://www.hel.fi/static/liitteet/kanslia/saannot/kaupungin-hal-
lintosaanto.pdf



Vapaavuori perusti Helsingille sen historian ensimmaéisen johtoryhmén,
jonka puheenjohtajana han toimii. Toimialojen apulaispormestarit valvovat
kaupunkistrategian ja talousarvion toteutumista toimialalla, vastaavat kunta-
laisten osallisuuden ja vuorovaikutuksen toteutumisesta seké johtavat lauta-
kuntien toimintaa.

Kaupungin virkahallinto koostuu neljésta toimialasta, jotka ovat
kasvatus ja koulutus, kaupunkiympadrist0, kulttuuri- ja vapaa-aika seké sosi-
aali- ja terveystoimiala. Kasvatuksen ja koulutuksen toimialan toimintaa ja
hallintoa johtaa kasvatuksen ja koulutuksen toimialajohtaja, joka toimii kas-
vatus- ja koulutuslautakunnan, sen jaostojen seké toimialan apulaispormes-
tarin esittelijind. Kasvatuksen ja koulutuksen toimialajohtaja on toimialaan
kuuluvien palvelukokonaisuuksien johtajien ja toimialan hallintojohtajan
esimies. Toimialajohtaja on kaupungin keskushallintoa virkamiehena johta-
van kansliapaallikon alainen. Kéytdnnossa kansliapdéllikkd ei juurikaan
johda toimialajohtajia, vaan johtaminen on keskittynyt pormestarille ja toi-
saalta toimialajohtajille. Toimialajohtajan toimivalta on kéytannossa varsin
laaja verrattuna myds toimialan apulaispormestariin. Toimialajohtaja johtaa
hallintonsa johtajia ja asiantuntijoita sekd p&attaa toimialan hallinnosta, oh-
jeistuksista, taloudesta, henkil6stosté ja virkanimityksistd. Lisaksi toimiala-
johtajalla on joko suoraan tai kasvatus- ja koulutuslautakunnan esittelijana
erittéin paljon kdytannon valtaa kasvatuksen ja koulutuksen kenttdan kuten
oppilaitoksiin ja niiden toimintaan, oppilaisiin ja opiskelijoihin seka esimer-
Kiksi avustuksiin.

Poliittisen johdon ja toimialojen suhteen arviointia

Monissa haastatteluissa on tullut esille, ettd uudessa pormestarimallissa po-
liittisen johdon ja virkamiesjohdon roolit ovat selkedmmat kuin aikaisem-
min. Tamé& koskee erityisesti kaupunkia johtavan pormestarin asemaa, joka
pystyy laajoilla toimivaltuuksilla johtamaan kaupunkia vahvasti ja persoo-
nallisesti. Haastattelujen mukaan pormestarin toimivalta on maéaritelty sel-
kedsti. Pormestari johtaa kaupungin poliittista p&atoksentekoa ja toimialat
vastaavat tahoillaan hallinnosta ja virkamiesvalmistelusta. Poliittisen johdon
ja virkamiesjohdon suhteet ovat myds lahentyneet, mika tulee esille muun
muassa kaupungin johtoryhmatyossa. Verrattuna vanhaan virastorakentee-
seen, pormestari osallistuu toimialojen johtamiseen valilla yksityiskohtaises-
tikin. S&annolliset yhteiset kokoukset ovat vahvistaneet pormestarin ja toi-
mialajohtajien  kommunikaatiota ~ puolin  ja  toisin.  Entiseen



kaupunginjohtajaan verrattua nykyinen pormestari on nakyvampi hahmo.
Helsingin kaupungin profiili, brandi ja kansainvalisyys ovat vahvistuneet ku-
luvan valtuustokauden aikana. Yhden haastateltavan mukaan: ’Ma& nden sen
siten, ettd pormestari johtaa kylla koko kaupunkia, ja se on sellainen koko
kaupungin keulakuva, ettd vahan samaan tyyliin niinku aikanaan kaupungin-
johtajakin oli, mutta olennaisesti vahvemmin ja nakyvammin.”

Verrattuna vanhaan kaupunginjohtajamalliin, pormestari pystyy
johtamaan koko kaupunkia tehokkaammin ja kokonaisvaltaisemmin. Téhan
on vaikuttanut pormestarin vahvistunut poliittinen johtajuus seka mahdolli-
suudet vaikuttaa myds hallintoon. Hyva strategia ja sen toteutuksen seuranta
sitovat kaupungin johtamista ja palvelutuotantoa yhteen. Pormestarimalli
yhdistyneend toimialamalliin on lisénnyt kaupunkikokonaisuuden hallintaa
ja tavoitteellisuutta. Talta osin kaupungin johtamisuudistus on toteuttanut ta-
voitetta, jonka mukaan kaupungin tulee edetd itsenéisten virastojen vallasta
kohti yhtendisempaa hallintaa. Haastattelujen mukaan pormestari ja apulai-
spormestarit ovat lisanneet kaupungin poliittista ohjausta. Samoin kaupun-
gin strategiatyd on vahvistunut. Poliitikkojen vallan lisédminen kuntahallin-
nossa onkin yleinen tavoite aina uutta kuntalakia mydten. Kuntalaisten na-
kemysten, vaalien tulosten ja paattavien poliitikkojen nakemyksen tulee hei-
jastua myos hallinnossa ja varsinkin asioiden valmistelussa. Tallainen poliit-
tinen ohjaus on hyvastg, ja joissain haastatteluissa on todettu kaupungin ket-
teryyden lisd&ntyneen poliittisen johtamisen vahvistumisen myota.

Poliittisen ohjauksen vahvistuminen nayttaytyy kuitenkin erilai-
sena sen mukaan mista ndkokulmasta asiaa tarkastellaan. Liian vahva poliit-
tinen ohjaus voi ndyttaytya virkamiesten suuntaan poukkoilevana paatoksen-
tekona, omien kannattajien suosimisena seké heikkolaatuisina ja lyhytnakai-
sind ratkaisuina. Haastatteluissa virkamiehet ovat viitanneet yllattaviin toi-
meksiantoihin poliittisen johdon tasolta, mika ajoittain on kuormittavat hal-
lintoa liian paljon. ”Se on ehkd enemman silleen nykyisin, ettd poliitikot,
apulaispormestari ja myds pormestari, on suoraan meihin yhteydessa aika
paljon. Se teetittaa joskus ekstratyotd.”

Kaskon johtajille, asiantuntijoille ja toimialan palvelujen henki-
|0stolle tehtyjen haastattelujen perusteella suurimmat haasteet poliittisen
johdon osalta ovat liittyneet apulaispormestarin tehtavaan. Kaskon virkajoh-
don ja asiantuntijoiden kannalta katsottuna apulaispormestarin aktiivisuus on
voinut ndyttdytya ’sivustajohtamisena” tai “mikromanageraamisena”, koska



toimeksiannot tulevat usein yllattden normaalin virkatien ulkopuolelta, eika
niitd ole helppo ratkaista hallinnon toimesta. ”Ettd se on niinku tosi vaikea
vetaa sité rajaa, missé [pormestari ja apulaispormestari] on ollut mukana val-
mistelussa ja missd ei”, on todettu. Toisen virkamiehen mukaan asetelma on
’muuttunut siihen suuntaan, ettd enemmaén osallistutaan virkamiesvalmiste-
luun. Aikaisemmin oli kylla vahan selkedmpi se, ettd oletko niinku pééattaja
vai virkamies.” Tédssd asiassa ndkyy hallinnon ja politiikan erilainen lo-
giikka, mik& voi johtaa torméyskurssille. Virkamiehilla on selvasti ollut vai-
keuksia sopeutua uuteen tilanteeseen, etti “poliitikko sekaantuu toimialajoh-
tajan hommiin ja niin edelleen”.

Mité tulee arvioihin apulaispormestarin tehtavéasta, siit on 10y-
dettdvissa seké positiivisia ja negatiivisia piirteitd. VVarsinkin kentalla eli op-
pilaitoksissa ja muissa organisaatioissa apulaispormestaria on kiitetty uutte-
ruudesta, osaamisesta ja aktiivisuudesta tutustua kenttaan ja sen huolenaihei-
siin seké& hakea ratkaisuja havaittuihin ongelmiin. Apulaispormestari on tuo-
nut kentt&4 ja henkilosta lahemmaksi hallintoa, kuten hénen osallisuutta vah-
vistavaan rooliin kuuluukin. Kentalld on koettu apulaispormestarin rooli tar-
kednd, joskaan ei aina ole taysin osattu ottaa huomioon apulaispormestarin
tosiasiallisia ratkaisumahdollisuuksia. Kasvatuksen ja koulutuksen kentélla
elad monesti virheellinen kasitys, ettd apulaispormestari on toimialan tosi-
asiallinen johtaja.

Apulaispormestarin suunnalta asiaa katsottuna poliittinen ohjaus
korostuu. Apulaispormestarilla on tehtavia strategian toteutuksen valvon-
nassa sekd muun muassa asukkaiden ja toimialan asiakkaiden osallistami-
sessa. Koko johtamisuudistuksen ideana oli vahvistaa kunnallispolitiikkojen
johtoasemaa kaupungin asioissa. Nyt tdma tilanne saattaa toteutua apulai-
spormestarin osalta vajavaisesti, koska toimivalta ja toiminnan resurssit ovat
vahéiset toimialaan ja hallintoon vaikuttamiseksi. Apulaispormestarilla ei
ole omia virkamiehi& valmistelutehtévisséa. Apulaispormestarin kohdalla 1&h-
tokohdaksi on otettava se tosiseikka, ettd tdmén tosiasiallinen toimintavalta
on maéadritelty melko rajalliseksi verrattuna pormestariin ja toimialajohtajiin,
vaikka se ei kaupungin méaardysten osalta silta valttaméatta nayta. Esimerkiksi
kaupungin hallintosdanndossa talla hetkelld oleva valtuutus strategian toteut-
tamisen valvontaan voisi antaa apulaispormestarille mahdollisuuksia myos
virkavalmisteluun osallistumiseen.



Pormestarimalliin kuuluu, ettd poliittisen johdon valta nakyy
my06s hallinnon péaatdksenteossa ja toimenpiteissa. Silloin ”mikromanagee-
raus” pormestarin ja myos apulaispormestarin osalta voi olla aivan luonnol-
linen asia vaikuttaa virkamiehiin, jolloin “’poliittinen vaikutus™ olisi enem-
méan kunnia-asia kuin ylimaardinen tyttaakka. Tassd suhteessa virkamiehet
arvioivat pormestarin ja apulaispormestarin rooleja eri lailla, ja sallivat por-
mestarin vaikutuksen kyll4, mutta eivét niinkd4n apulaispormestarin “’sivusta
johtamista”. Yhden virkamiehen mukaan ”’pormestarilla on oikeus puuttua
toimialojen johtoon, ehka jopa velvollisuuskin”. Poliitikoilla pitada olla oi-
keus antaa ohjeita virkamiehille, koska lopullisen p&&toksen kunnallisdemo-
Kratiassa tekevét kuntalaisten valitsemat poliitikot. Kaupunkia johtavien po-
liitikkojen tulee kuitenkin toimia niin, ettd virkatyota tekevien lakeihin ja
méaéarayksiin perustuvat vastuut ja oikeudet eivat vaarannu. Virkamies toimii
virkavastuun perusteella ja hanell4 on saadoksiin perustuva toimivalta. Ei ole
kuitenkaan jarkevaa “ulkoistaa” poliittisia paittd;jid virkavalmistelusta, kuten
el myOskaan jattaa virkajohtoa tietdmattomiksi kuntapoliittisesta paatoksen-
teosta.

Vaikka vastuiden tullee olla selkeét byrokratian ja demokratian
valillg, tulisi hallinnon ja politiikan erilaisten maailmojen valilla hakea mie-
luummin synergiaa kuin vastakkainasettelua. Talla hetkelld “keskusteluyh-
teys” ndyttdisi toimivan paremmin pormestarin ja toimialan johdon kuin apu-
laispormestarin ja virkajohdon valilla. Erds osoitus tastd on se, ettd apulai-
spormestari ei osallistu esimerkiksi lautakunnan paatoksié edeltavaan lista-
palaveriin, vaikka johtaa lautakunnan paatoksentekoa. Tehokas johtaminen
edellyttdd toimivaa yhteistyota lautakuntia johtavien apulaispormestarien ja
toimialajohtajien kanssa.

Jatkossa apulaispormestarin rooliin voidaan tarvita tismennyksia
suhteessa pormestariin ja toimialajohtoon. Selvélta nayttaa, etta apulaispor-
mestari ja hallinto tarvitsevat lisdd kohtaamispaikkoja, joissa poliittista paa-
toksentekoa ja virkavalmistelua voidaan yhteensovittaa nykyista systemaat-
tisemmin. Samaan aikaan pormestarin ja apulaispormestarien suhteet saatta-
vat vaatia uudelleenarviointia sen osalta, miten poliittista johtoa saadaan ny-
kyistd yhtendisemmaksi. Talla hetkelld pormestaristo ei aina toimi yhtenéi-
sesti, silla johtavat poliitikot tulevat erilaisia tavoitteita edustavista puolu-
eista. Yhtendisyytta voisi lisatd esimerkiksi kaupunkistrategialla tai siihen
liitettavalla “hallitusohjelmatyyppiselld” poliittisella julistuksella. Tama toki
riippuu siit4, onko pormestariston yhtendisyys yleensékaan tavoiteltava asia
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ja onko apulaispormestarien asema télla hetkella tyydyttava poliittisten paat-
tajien nakokulmasta.

4. Strategiaty6n toimivuus kasvatuksen ja koulutuksen toimialalla
Maailman toimivin kaupunki

Helsingin visiona on strategiansa mukaan olla maailman toimivin kaupunki.*
”Talla se luo parhaat urbaanin eldman edellytykset asukkailleen ja vieraili-
joilleen. Kaupungin strategisena tavoitteena on tehdé jatkuvasti kaikki hie-
man paremmin, jotta helsinkil&isten elama olisi mukavampaa ja vaivatto-
mampaa. Helsinki haluaa olla péivé paivaltad parempi. Kaupungin perusteh-
tavéa on jarjestad asukkailleen laadukkaita palveluja ja luoda edellytyksia vi-
rikkeelliselle ja hauskalle elamaélle. Helsinki on hyva koti ja maan péaékau-
punkina kaikkien suomalaisten yhteinen olohuone.”

Strategiassa todetaan: “Toimiva kaupunki tarkoittaa sitd, ettd
paivakodit 10ytyvat laheltd, kouluun uskaltaa kavelld, ikadihmisten palvelut
ovat helposti saatavilla ja tietyOt hoidetaan tavalla, joka hairitsee kaupunki-
laisten arkea mahdollisimman vahén.”

Seka edelleen: ”Kaupungin jatkuva omien toimintamallien kehit-
tdminen ja ketterd uusiutuminen ovat vahvin tae kaupungin palvelulupausten
lunastamiseksi, viredn kaupunkieldman yll&pitamiseksi ja kaupungin kan-
sainvélisen vetovoiman vahvistamiseksi... Toimintakulttuuria kehittamalla
kaupunki pyrkii parempaan palvelukykyyn ja ketteryyteen. Tyytyvdiset
asukkaat ja asiakkaat lisdavat myos kaupungin henkiloston tyotyytyvaisyyttéa
ja ovat samalla paras keino kanavoida kaikkien helsinkildisten into ja luo-
vuus Yhteiseksi eduksi. Asukas- ja kdyttajatyytyvaisyys on kaupungin tulok-
sellisuuden keskeisimpia mittareita.”

Johtamisuudistuksesta todetaan seuraavasti: ~” Kaupunki varmis-
taa tuoreen organisaatiomuutoksen tavoitteiden, erityisesti asukaslahtoisyy-
den, osallisuuden ja kustannustehokkuuden toteutumisen sekd kaupunkiko-
konaisuuden ohjattavuuden paranemisen. Valtuustokauden painopisteené on
toimialamuutoksen hy6tyjen varmistaminen ja kaupungin johtamistavan uu-
distaminen. Kaupunkia johdetaan ja henkildstopolitiikkaa toteutetaan eetti-
sesti, vastuullisesti ja kestavasti.”

4 Maailman toimivin kaupunki — Helsingin kaupunkistrategia 2017—-2021: https://www.hel.fi/hel-
sinki/fi/kaupunki-ja-hallinto/strategia-ja-talous/kaupunkistrategia/strategia-ehdotus/#luku3
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Kasvatuksen ja koulutuksen toimialan strategiaty6

Strategiansa mukaan kasvatuksen ja koulutuksen toimiala tarjoaa vetovoi-
maiset varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen lahipalvelut, toisen asteen kou-
lutusmahdollisuudet kaikille helsinkilaisnuorille, ammatillista osaamista ai-
kuisten ja ty0elaman tarpeisiin sekd asiakaslahtoisen ja monialaisen vapaan
sivistystydn tarjonnan. Kasvatuksen ja koulutuksen toimiala toteuttaa Hel-
singin strategiaa kestdvan kasvun turvaamisen, uudistuvien palvelujen ja
vastuullisen taloudenpidon osalta. Toimiala toteuttaa strategiaansa seka uu-
distettua johtamismallia muuttamalla toimintaansa ja toimintakulttuuriaan.
Kestdvaa kasvua edistetaan eriarvoisuuden véhentdmisell4 ja syrjaytymisen
ehkaisylld, vaestoryhmien vélisia hyvinvointieroja tasaamalla, koulutusta-
kuulla, litkkumisen edistamiselld sekd@ kaupunkirakenteen toiminnallisuutta
parantamalla. Uudistuvia palveluja tuetaan oppimisen, koulutuksen ja oppi-
misymparistdjen parantamisella. Osallisuutta lisdtd4n muun muassa lisaa-
malla oppilaiden ja opiskelijoiden osallistumista oman opiskelunsa ja oppi-
misymparistonsa kehittdmiseen. Toimialan digitalisaatiota kehitetddn muun
muassa digitalisaatio-ohjelmalla.

Kasvatuksen ja koulutuksen strategia on tiivistii sidoksissa kau-
pungin yleisstrategiaan. Toimialan strategiaty0 koostuu ké&rkihankkeista
sekd suuresta méarastd muita hankkeita, joita mitataan ja arvioidaan saan-
nollisesti. Strategiaty6td ja onnistumisen arviointia on syksylla 2020 tehty
Kaskon osalta muun muassa laajennetussa johtoryhmissé, strategiapaivassa,
palvelukokonaisuuksien kehittdmispaivalla, rehtorien kehittimisseminaa-
reissa seka kaupungin johtoryhmén seminaarissa.®

Kasvatuksen ja koulutuksen strategiapaivilla 22.10.2020 strate-
gian toteutumista arvioitiin seuraavalla tavalla. Strategian kérkihankkeista
varhaiskasvatus ja perusopetus lahipalveluna muodostaa yhtendisen opinpo-
lun. L&hipalvelun periaate on nostanut lapsen opinpolun aidosti ja vahvasti
keskioon varhaiskasvatuksessa ja perusopetuksessa. Opinpolkuajattelu 1&-
paisee suunnittelua ja kehittdmista. Lapsen yhtendista opinpolkua on viety
eteenpain lisadmall4 esi- ja perusopetuksen yhteisty6té ja tilojen yhteiskayt-
t0d sek& yhtendistamalla suunnittelua.

Eriarvoistumisen ja syrjaytymisen ehkaisy ovat kytkeytyneet tii-
visti osaksi koulutukseen liittyvaé vuoropuhelua, palveluiden kehittdmista ja

5> Kaskon strategiapaivdn 22.10.2020 esittelymateriaali.
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palveluiden laadun arviointia. Taltd osin Mukana-ohjelma on yksi Helsingin
kaupungin strategisista karkihankkeista. Ohjelma tahtdd muun muassa sii-
hen, ettd kaikilla lapsilla ja nuorilla on kavereita ja ainakin yksi turvallinen
aikuinen eldméssaan. Lisdksi tavoitteena on, ettd jokainen saa peruskoulun
jalkeisen koulutuksen.

Koko kaupunki oppimisymparistona on hankkeena toteutunut ja
lisénnyt opintoretkia ja laajentanut oppimisymparist0ja. Kasitys oppimisym-
paristosta on laajentunut. Digiratkaisujen hyddyntdminen on ollut onnistu-
misessa keskeinen. Uudistuvien palvelujen osalta toimiala on panostanut
paljon kasvatuksen ja koulutuksen digitalisaatioon pedagogiikkaa tukevalla
tavalla. Téarkeitad hankkeita talta osin ovat olleet perusopetuksen sahkdinen
portfolio, lukio-opetuksen verkkokurssien lisddminen, oppimisanalytiikan
kehittdminen seka uusien asiointipalvelujen kehittdminen. Toimialalla on
panostettu paljon asiakasty6hon ja palvelujen laatuun, mikd on heijastunut
mittauksissa korkeana asiakastyytyvaisyytena.

Haastateltavien arvioita Kaskon strategiatytskentelysta

Kaskossa tehtyjen haastattelujen perusteella strategiaty® on kuluvalla strate-
giakaudella ollut toimivaa ja kehittynyt parempaan suuntaan. Tamé koskee
Helsinkid kokonaisuutena, ei vain Kaskoa. Yhden haastateltavan mukaan
”Kaskossa on edetty tosi hyvin tissd organisaation johtamisessa ja erityisesti
strategiakysymyksissa on edetty tosi paljon”. Helsingin strategiaa on Ku-
vailtu “hienoksi” ja siihen liittyva4 tydskentelya toimivaksi. Kaupungin stra-
tegia on harvinaisen hyvin Kirjoitettu ja selked. Helsingin ja Kaskon strate-
giaprosessi on kaupungin toiminnassa ainakin haastattelujen perusteella ollut
onnistuminen, vaikka kentén henkildsto silloin talléin on Kriittist strategian
jalkauttamisen ja lilan monien kehittdmishankkeiden vuoksi.

Kaiken kaikkiaan strategia ja sen Kaskoa koskevat osuudet koe-
taan ajankohtaisina ja onnistuneina. Toisaalta koetaan, ett4d Kasko onnistui
uusinta strategiaa muodostettaessa saamaan kaupungin kokonaisstrategiaan
mukaan monia itselleen tarkeita asioita ja hankkeita. Kasko pystyi johtonsa
valityksella hyvin vaikuttamaan strategiseen paatoksentekoon. Kaupungin
hyvé strategia on myds muodostanut toimivan perustan poliitikkojen ja joh-
tavien virkamiesten yhteisty6lle. Strateginen vuorovaikutus on parantunut,
mika on nakynyt muun muassa siiné, ettd toimiala on péassyt vaikuttamaan
strategiaan. Kaskossa strategiaty6té toteutetaan tiiviinad prosessina toimialan
organisaation eri tasoilla. Toisaalta toimialan johto on séannéllisesti mukana

13



koko kaupungin strategiaty6ssa. Tama on tarkoittanut strategiatyon ja vuo-
rovaikutuksen tiivistymistd sekd& muuttumista osaksi arjen prosesseja.

Helsingin strategia on olennainen ja jopa véalttdmaton elementti
kaupungin kokonaisuuden hahmottamisessa ja johtamisessa. Strategiasta on
Helsingissa tullut toiminnan kokonaisuutta ohjaava aito prosessi, eika pelkkéa
toteamus juhlapuheissa, turha byrokratia tai parin kalvon esitys johdon se-
minaarissa. Yhden haastateltavan mukaan “’todellakin voi sanoa, etté strate-
gia ohjaa ihan aidosti toimialan suunnittelua ja toteuttamista, mita se ei ai-
kaisemmin valttdmétta tehnyt”. Strategia on my6s hyvéa valine Helsingille
tehd& metropolipolitiikkaa sek& vaikuttaa valtakunnan ja jopa kansainvali-
seen politiikkaan.

Onnistuminen strategiatydsséa on edellyttanyt, ettd Kasko on uu-
distanut ja toteuttanut talouden ja muut prosessinsa strategiaty6té tukevalla
tavalla. Strategiasta on tullut toimiva ja tehokas tyokalu toiminnan ohjaami-
sessa ja toimintaympariston haasteisiin vastaamisessa. Kasvatuksen ja kou-
lutuksen palvelukyvyn, laadun ja lopulta vaikuttavuuden kannalta strategian
toteutus on hyvin keskeinen, silla sen hankkeiden toteuttamisen kautta toi-
miala voi reagoida uusin haasteisiin tehokkaasti samalla kun se toteuttaa
mahdollisimman hyvin lakisaateisia kunnallisia perustehtévidaan. Aivan
kenttdd mydten on voitu myds havaita eri toimialojen yhteistyon vahvistu-
minen. ”Kun strategiassa lukee, ettd koko kaupunki on oppimisen tilana niin
se ihan oikeasti on nakynyt myos tekoina, ettd miten ajatellaan ja toimitaan
Kuvan kanssa tai Kympin kanssa, ja miten Sote on t4ssd mukana.”

Vaikka kasvatuksen ja koulutuksen kentalla esiintyy tyytymatto-
myytta johtamiseen ja hallintoon, on téalla valtuustokaudella Kaskossa ty6s-
kennelty erittdin paljon strategian juurruttamiseksi kaikille organisaatiota-
soille. Kuten nahtiin esimerkiksi tdamén syksyn osalta, on Kasko kuten myos
kaupungin ylin johto tydskennellyt paljon ja monilla eri tavoilla strategian
eteen. Kaskon johto ja esimiehet ovat tehneet paljon ty6ta sen eteen, etta
strategiset hankkeet saavuttaisivat kentan ruohonjuuritason ja sen tyonteki-
jat. Strategisiin hankkeisiin liittyvid keskusteluja on kayty tavattoman pal-
jon, jotta kaikki toimijat ymmaértaisivat, mitd asioiden edistdminen tarkoittaa
kunkin omassa tyossa.

Sikali kuin Kaskon strategia saa osakseen kritiikkid, se kohdistuu
hankkeiden tavattoman suureen maaréaan, johon liittyvé hallinto on jo asia-
Kirjojen péivityksenkin osalta hyvin raskas. Nykyisin strategiaprosessi on
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kuitenkin muodostettu uudella tavalla, joka on sidottu kdytdnnén toimintaan,
kehittdmiseen sek& poliittisen paatoksenteon avainkohtiin. Olennaista Kas-
kon kannalta on, ettd toimialan ja kaupungin strategiat ovat elimellisessa yh-
teydessa keskendén ja muodostavat ehedn kokonaisuuden. Strategia voi olla
myos tekijé, joka voimaannuttaa koko kaupungin henkilGstoa ja jopa kau-
punkilaisia. Yhden haastattelun mukaan “me emme endd eld taalla [viras-
tossa] omaa elamdamme, vaan me ollaan niinku osa kaupungin isoa kuvaa,
isoa strategiaa ja tulevaisuuden nakymaa”.

Monissa haastatteluissa tuli myds esille, ettd kaupungin ja toi-
mialan strategiaty6ll& on ollut sellaisenaan suuri merkitys kaupunginhallin-
non sisaiselle vuorovaikutukselle sekd myds kaupunkilaisten osallisuudelle.
Panostus strategiseen viestintddn on ollut suurta. Strategiaa tulisi jatkossa
kuitenkin tiivistad, mikéli se suinkin on mahdollista. Toinen kritiikin aihe on
noussut siitd, ettd osallistaminen kaupungin strategiatyssé ei ole ollut riitta-
vaa kaikkien mielesta.

5. Kasvatuksen ja koulutuksen toimialauudistus
Kaskon toimialauudistus pahkindnkuoressa

Helsingin kasvatuksen ja koulutuksen toimiala on Suomen suurin ja moni-
puolisin varhaiskasvatuksen, esi- ja perusopetuksen, lukio- ja ammatillisen
koulutuksen sek& vapaan sivistystyon opetuksen jarjestdja. Toimiala palve-
lee vuosittain 140 000 helsinkil&ista yli 700 toimipaikassa lahes 14 000 tyon-
tekijan osaamisella. Toimialan palvelut mahdollistavat elinikdisen oppimi-
sen kaikille kaupunkilaisille.®

Helsingin kaupungin johtamisenuudistus ovat pormestarimallin
ohella késittanyt hallintouudistuksen eli uudet toimialat kuten todettua. Uusi
toimialamalli on korvannut periteiset pitkalti itsenéiset virastot yhdella toi-
mialahallinnolla. Kasvatuksen ja koulutuksen reilut kolme vuotta toiminut
toimiala huolehtii kaupungin varhaiskasvatuksesta, esiopetuksesta, perus-
opetuksesta ja lukiokoulutuksesta, ammatillisesta koulutuksesta seka va-
paasta sivistystyostad. Toimialalla on nelja palvelukokonaisuutta, jotka ovat
varhaiskasvatus ja esiopetus, perusopetus, lukio- ja ammatillinen koulutus ja
vapaa sivistysty0, ruotsinkieliset palvelut seka hallinto. Koko toimiala toimii
kasvatus- ja koulutuslautakunnan alaisuudessa.

6 Kasvatus ja koulutus — Toimintakertomus 2019: https://www.hel.fi/static/liitteet-2019/KasKo/toi-
miala/toimintakertomus-2019.pdf
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Kasvatus- ja koulutuslautakunta aloitti toimintansa kaupungin
siirtyessa pormestarimalliin 1.6.2017. Kasvatuksen ja koulutuksen toimialan
toimintaa ja hallintoa johtaa kasvatuksen ja koulutuksen toimialajohtaja,
joka toimii kasvatus- ja koulutuslautakunnan, sen jaostojen sek& toimialan
apulaispormestarin esittelijand. Kasvatuksen ja koulutuksen toimialajohtaja
on toimialaan kuuluvien palvelukokonaisuuksien johtajien ja toimialan hal-
lintojohtajan esimies. Kasvatuksen ja koulutuksen toimialajohtaja suorittaa
kansliapdallikon maaradmaét tenhtavat. Toimialamallin myota aikaisemmat vi-
rastot kuten opetusvirasto ja varhaiskasvatusvirasto lakkautettiin ja organi-
soitiin osaksi uutta kasvatuksen ja koulutuksen toimialaa. Kaupungintasolla
toimialauudistus merkitsi yli kolmenkymmenen viraston muuttamista nel-
jaksi toimialaksi.

Haastateltavien arvioita toimialasta ja sen toiminnasta

Yleisesti ottaen toimialauudistusta ja uuden Kaskon muodostamista on pi-
detty onnistuneena kehitysaskeleena. ”Muutos on ollut alyttdmén hyva”.
Toimialauudistusta voi pitdd luonnollisena kehitysaskeleena, joka erdan
haastateltavan mukaan “olisi pitdnyt tehdd kauan sitten”. Virastomallia pi-
dettiin aikansa eldneend. Uusi neljasté virastosta muodostettu toimiala mah-
dollistaa paremman reagoinnin toimintaymparistosséa tapahtuviin muutok-
siin. Kasvatuksen ja koulutuksen kenttdd pystytdan paremmin hallitsemaan
kokonaisuutena. ”Asioita tehddén yhtendisemmalla tavalla ja yhtend koko-
naisuutena”. Toimintaa on yhtendistanyt muun muassa yhtendisen opinpo-
lun-ajattelu (“vauvasta vaariin”). Yhdessa haastattelussa todettiin, etté esi-
merkiksi korona-pandemiaan vastaaminen olisi vanhassa virastomallissa ol-
lut huomattavasti vaikeampaa ja monimutkaisempaa. Moni haastateltava to-
tesi tehokkuuden ja vaikuttavuuden parantuneen viime vuosien aikana. Yh-
tendinen toimiala on koettu myds kuntalaisten eduksi. Palvelukokonaisuuk-
siksi organisoitu Kasko tuottaa synenergiaa kasvatuksen ja koulutuksen eri
vaiheiden ja organisaatioiden vélille. Yhtendisen Kaskon muodostaminen ja
esimerkiksi virastosiilojen purku on ollut suuri urakka, mutta onnistunut sit-
tenkin yllattavankin nopeasti.

Aina arviot eivét kuitenkaan ole olleet ndin mydnteisia ja jossain
haastatteluissa Kaskoa on arvioitu liian suureksi ja kankeaksi. Ndkemys Kas-
kosta ja sen hallinnosta vaihtelee melko paljon sen mukaan, onko henkil
toimialan esimies tai asiantuntija, tai sitten oppilaitoksessa tai varhaiskasva-
tuksessa tydskentelevad henkilostod. Kaskon esimiehet ja asiantuntijat ovat
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yleensé tyytyvaisia uuteen toimialaan. Kentéll4 toimivien arviot ovat usein
selvasti kriittisempid. Kentalla ei usein ole huomattu suurempaa muutosta
tapahtuneeksi. Kaskon johtoon, hallintoon ja kehittdmiseen suhtaudutaan
melko Kriittisesti. Merkille pantavaa kuitenkin on, ettd ndkemykset uudistuk-
sista ovat Uudistumisen pulssi-kyselyn (UP) perusteella kehittyneet myon-
teisemmiksi ja kriittiset &4nenpainot ovat véhentyneet.

Kaskon toimialan organisaatiota, joka koostuu palvelukokonai-
suuksista, on yleensa pidetty hyvané ratkaisuna. Kentén suunnalta on tosin
tullut kritiikkid, ettd toimialan johto ja hallinto ovat turhan etaalla oppilaitos-
ten arjen tarpeista. Kaskon prosessit on luotu uusiksi, mutta talté osin toi-
mialan kehittdminen on vield osittain keskenerdinen. Prosessien maaritte-
lylle ja dokumentoinnille saattaa olla tarvetta. Toimialan hallinnon jonkin-
lainen keskenerdisyys nakyy myds siité, etta henkiloston tehtavét ja toimen-
kuvat ovat paikka paikoin epéselvia. Joissain haastatteluissa tuli esille, etta
toisinaan on vaikea selvittéd, kuka henkil0 vastaa mistékin asiasta. Tehtévien
osalta on kuitenkin edistytty selkedmpéan suuntaan.

On selvé, ettd nykyinen suuri toimiala muodostaa suurempia
haasteita toimiannan koordinaatiolle kuin vanha virastorakenne. Koordinaa-
tiota tehd&én eri prosesseissa kuten strategiassa, taloudessa sekd toiminnan
suunnittelussa. Liséksi Kaskossa on lukuisia johtoryhmia ja muita sdannol-
lisesti kokoontuvia ryhmid. Toimialalla on johtoryhm4, laajennettu johto-
ryhmé ja henkilostotoimikunta. Kaikilla palvelukokonaisuuksilla ja hallin-
nolla on omat jorynsé. Y hteistoimintaa varten on omat saannoélliset kokouk-
sensa. Lisaksi on viel& paljon muita sd&nnollisesti kokoontuvia ryhmié seka
lisaksi viel4 erilaiset ty6- ja kehittdmisryhmat. Korona-aikana on kokoontu-
nut kriisirynma jopa useita kertoja viikossa. Kaiken paalle tulevat vield koko
kaupungin johtoa koskevat kokoukset.

Kaskon esimiehet kayttavat valtaosan tydajastaan erilaisissa ko-
koukissa, joissa vielad késitelladn usein samoja asioita. Koko virka-aika kuluu
usein kokouksissa. Joryt ja muut kokoukset ovat tietenkin valttdmattomia
hyvin suurella Helsingin kasvatuksen ja koulutuksen toimialalla. Se, etté
Kasko on noin kolmen vuoden aikana hitsautunut yhtendiseksi, moderniksi
ja tehokkaaksi kokonaisuudeksi, on johtoryhmien ansiota, joissa hallintoa,
paatoksia ja kehittdmistd tyostetddn yhdessa eri palveluja edustavien esi-
miesten ja asiantuntijoiden kesken. ”Toiminnan koordinaatiossa olennaista
ovat erilaiset joryt ja muut kokousryhmat”, totesi yksi haastateltavista.
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Her&& kuitenkin kysymys onko erilaisia kokoustavia rynmia lii-
kaa ja voisiko kokouskaytantdja jotenkin jarkeistdd. Yhden haastateltavan
mukaan: “Ainakin niitd [johtoryhmid] on riittavasti, hyvin kokousvaltaista
hallintoa. Mutta omassa tydssa tuntuu, etta aina on kokouksia ja ettd ehka
niit4 on litkaakin.” Ongelma on, ettd till4 hetkelld muulle virkatydlle, "tyo-
pOytityoskentelylle”, jdd niin vdhan aikaa, ettd valmisteleva ty6 ja paperei-
hin perehtyminen on usein hoidettava vapaa-ajalla. Tdma kuormittaa esimie-
hi& ja my0s asiantuntijoita liikaa, eik& ole oikein, etta virkat0itéa tehdaan jat-
kuvasti kotona omalla ajalla.

Johtaminen ja henkil0sto

Kaskon toimialauudistuksessa ja ylipaataan nain suuren toimialan hallitse-
misessa on johtaminen mahdollisesti kaikkein tdrkein menestystekija. Kas-
kon johdolla tarkoitetaan tdssé yhteydessa toimialan virkajohtoa, kun poliit-
tista johtoa, pormestaria ja apulaispormestaria kasiteltiin jo aikaisemmin.
Haastattelujen perusteella Kaskon johtamisessa on suuria onnistumisia,
mutta myds méaarattyja ongelmakohtia. Yksi asia, josta toimialan johtoa Kii-
tetddn, on yhtendisyyden luominen. Tdssd asiassa avainasemassa on ollut
Kaskon johdon ty6 me-hengen luomiseksi. Monikin haastateltava totesi, etta
kun aluksi oli erikseen vanhojen virastojen tyontekijat ja vanha organisaatio,
niin aika nopeasti henkilostd alkoi muuttua “’kaskolaiseksi”. Yhden haasta-
teltavan mukaan, ettd “kun 2017 kesalla I&hti lomalle vield niiden vanhojen
kavereiden luota, niin 2018 lahti jo Kaskosta lomalle ja seuraavana talvena
puheissa alkoi vahemman lipsahtamaan vanhat virastot”. My0s tdssé asiassa
on kuitenkin hajontaa Kaskon johdon, hallinnon seka kentan vélilla, eika toi-
mialan me-henki ole viel& levinnyt kasvatuksen ja koulutuksen moniin orga-
nisaatioihin. Eteenpdin tassakin asiassa ollaan kuitenkin menossa.

Toimialalla on johtamiseen panostettu huomattavan paljon. Joh-
tamisen uudistamisessa on tarkeimmaksi tekijaksi nostettu toimintakulttuu-
rin kehittdminen. Tama on ldhtokohta myds koko kaupungin johtamisen ke-
hittdmisessé. Toimintakulttuuriin palaamme l&hemmin seuraavassa luvussa.
Johtoajatuksena joka tapauksessa on ollut, ettd kun johto korostaa systemaat-
tisesti uudenlaista yhteisollistd toimintatapaa, se sateilee sitten koko toi-
mialan toimintakulttuuriin, joka loppujen lopuksi ndkyy uudenlaisena toi-
mintana koko toimialalla. Uudenlaiseen johtamiseen on panostettu paljon
esimerkiksi johtamisvalmennuksessa, johtamisen kulmakivien méaarittami-
sessa sekd uusien johtamistapojen kuten valmentavan johtamisen
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kehittdmisessd. Toimialan johtamisen kulmakivet ovat valmentavan johta-
misen ohella eettinen johtajuus, asiakasléahtisyys ja onnistumisen johtami-
nen. Viime aikoina johtamisessa on panostettu etenkin onnistumisen ja tun-
neilmapiirin johtamiseen. Kouluissa ja varsinkin ammatillisessa koulutuk-
sessa on pyritty soveltamaan jaettua johtamista hierarkkisen mallin sijasta,
jolloin johtamista toteutetaan tiimeissé ja esimerkiksi pareittain. Stadin am-
mattiopistossa johtaminen toteutuu ryhmissé ja perinteisista esimies-alainen-
suhteista on osittain luovuttu. Toki oppilaitoksissa on edelleen rehtorit joh-
tamassa yhté tai useampaa oppilaitosta. Kaiken kaikkiaan johtamisen on to-
dettu viime vuosina jamékoityneen. Toimialan ylinta johtoa on kiitetty vah-
vasta johtajuudesta, uutteruudesta, asiakysymysten hallinnasta sekéd koko-
naisuuden hallinnan parantumisesta. Tarked paikka yhtendisyyden luomi-
selle ja esimerkiksi strategiselle johtamiselle ovat olleet erilaiset kehittamis-
paivat, joita on sdannollisesti. Tallaiset yhteiset kehittdmisseminaarit ovat
edistéaneet yhdessa tekemisen eetosta ja kokonaisuuden ymmartamista. Var-
sinkin toimialan johto kokoontuu usein erilaisissa seminaareissa, miké on
omiaan vahvistamaan toimialan yhteisollisyytta seka strategista reaktioval-
miutta.

Kaikilta osin suhtautuminen Kaskon johtoon ei ole kiittavaa.
Kaskon asiantuntijoiden ja oppilaitosten henkildstolta kritiikki on toisinaan
kovaakin. Johtoa on arvosteltu liian keskittyneeksi. Samoin on esitetty, etté
Kaskon johdossa ei ole riittdvaa luottamusta keskijohdon ja asiantuntijoiden
osaamiseen. Téllainen kritiikki liittyy osittain siihen, ettd henkildstod tuskin
koskaan on tiysin tyytyviistd "pomojensa” toimintaan. Ja timéa asetelma ko-
rostuu kasvatuksen ja koulutuksen toimialalla, jossa toimintaa yllapitava
henkilosto on paéasaantoisesti korkeasti koulutettua, ja haluaa itselleen mah-
dollisimman suuren toimintavapauden omassa tydssaan. Nykyinen Kasko ja
varsinkin sen hallinto on tavallaan perinyt “’syntipukin” roolin, joka aikai-
semmin kuului ennen kaikkea opetusvirastolle. Yhden haastateltavan mu-
kaan: ’Voisi sanoa ettd Kaskon hallinto on lunastanut sen vanhan viraston
paikan. Ettd kun ennen aina virastossa tehtiin tyhmié paatoksia, koski se sit-
ten kouluja tai varhaiskasvatusta, niin nyt se on Kasko, joka tekee niité tyh-
mié péatoksia.”

Edell&d sanottu ei tarkoita sitd, ettd kentén tyytymattomyys joh-
toon oli perusteetonta. Toimialan kenttd on haastattelujen perusteella hyvin
kuormittunutta vaativassa tydssaan, eik& toimialalla harjoitettu johtaminen
aina palvele kentén tarpeita, vaan se koetaan jopa toimintaa haittaavana
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tekijand. Joissain oppilaitosten haastatteluissa tuli esille, ettd Kaskon johto
ei kentén ndkokulmasta ole riittdvan hyvin perilla siitd, miten kasvatuksessa
ja koulutuksessa Helsingissé tapahtuu. Kasvatuksen ja opetuksen tyonteki-
jéiden kuormitus ja uupuminen ovat asioita, joihin toimialalla tulisi kiinnit-
ta4 jatkuvasti huomiota. Moni kasvatuksen ja koulutuksen toimialan kasvat-
taja on toisaalta kokenut, ettd Kaskon uudistuksen myota ei toimialan hal-
linto ole muuttunut suuresti virastomaailmaan verrattuna. Erds asia, johon
kentalla on oltu tyytyméttomia, on tukipalvelujen saatavuus. Esimerkiksi tie-
tokoneiden ja muiden tietoteknisten laitteiden ja palvelun saamisen on koettu
hidastuneen. Samoin esimerkiksi kouluissa on oltu tyytymattomia ulkoistet-
tuihin tukipalveluihin kuten siivoukseen sekd muun muassa kouluisantiin.
Kentdn huolenaiheet eivit ole vain “normaalia nurinaa”, vaan niihin tulee
suhtautua vakavasti kehitettdessa toimialaa eteenpain.

Uudistumisen pulssi ja Kunta-10

Kaskon henkiloston ndkemyksid uudistumisesta on arvioitu Uudistumisen
pulssi-kyselyssa vuonna 2019 ja vuonna 2020. Uudistumisen pulssin mu-
kaan Kaskon uudistumissuuntautuneisuuden kokonaisindeksi on vuodesta
2019 vuoteen 2020 noussut 3,00:sta 3,11:een (asteikolla 1-4). My0nteinen
suhtautuminen uudistumiseen on vahvistunut kaikilla kyselyn osa-alueiilla
kuten asiakassuuntautumisessa, ihmisen arvostamisessa, toimintakulttuu-
rissa, esimiestydssé, osaamisen kehittdmisessa seké yhteistydssa. Myos yh-
tendisyys Kaskossa on voimistunut. ”Kehitimme Kaskossa yhteistd opinpol-
kua varhaiskasvatuksesta vapaaseen sivistysty6hon” kysymyksen arvo on
noussut 2,93:sta 3,01:een. Korkeimmat arvot ovat ihmisten arvostuksessa ja
asiakassuuntautumisessa ja alimmat puolestaan osaamisen kehittdmisessa ja
yhteisty0ssa kaupungin eri ykskoiden valilla. Vuoden 2020 kyselyssé Kas-
kon uudistumisindeksi oli korkein koko kaupungissa pois lukien Tarkastus-
virasto.

Toinen téarked henkilostokysely kaupungilla ja Kaskossa on
Kuntal0-kysely, joka arvioi tydhyvinvointia. Kuntal0:n tulokset ovat paran-
tuneet Kaskossa vuodesta 2018 vuoteen 2020 selvésti. Selvaa vahvistumi-
sesta on havaittavissa tyonimussa, tyostressin alentumisessa, tyon palkitse-
vuudessa, tyomaéaarassa, tyostd saadussa palautteessa sekd muun muassa
muutosmyonteisyydessa ja tyoilmapiirissd. Johtamisessa ja esimiestydssa
kehitysta on tapahtunut yleisesti. VVahaista positiivista kehityst& on voitu ha-
vaita tyOaikoihin vaikuttamisessa, tyopaineissa, tyon hallinnassa seka
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tyoyhteison yhteistyokyvyssd, innovatiivisuudessa ja sosiaalisessa paa-
omassa. Ennallaan ovat pysyneet ty6hOn panostaminen ja epavarmuus tyon
jatkuvuudessa. Tyoelaménhyvinvointi ja tyon palkitsevuus ovat kahdessa
vuodessa yleisesti ottaen parantuneet.

Toteutin lisdksi Uudistumisen pulssissa kerattyjen avoimien vas-
tausten analyysin Kaskon osalta. Analyysissa tarkastelin uudistus”-kasit-
teen (uudistus, uudistaminen, uudistuminen ja niiden johdannaiset) frekvens-
sejé ja yhteyksid muihin kasitteisiin. Koodasin ensin “uudistukseen” liitty-
vat mielipiteet sen mukaan, miten niissa on otettu kantaa uudistamiseen yli-
paatédén (negatiivinen, neutraali, positiivinen). Vuonna 2019 uudistukseen
positiivisesti suhtautuvia oli 14,2 prosenttia (32 kpl), neutraaleja 26,5 pro-
senttia (60 kpl) ja negatiivisia 59,3 prosenttia (134 kpl). Vastaavat luvut
vuonna 2020 olivat: positiivisesti suhtautuvia 16,7 prosenttia (41 kpl), neut-
raaleja 30,1 prosenttia (74 kpl) ja negatiivisia 53,3 prosenttia (131 kpl).

Kuvio UP:n avojen vertailu Kaskon osalta 2019-
2020: perusasenne

70%
59,3 %

60% 53,3%
50%
0% 30,1 %
30% 265% ~ "
20% 142 % 167 %
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Positiivinen Neutraali Negatiivinen
m 2019 m 2020

Uudistumiseen liittyvien késitteiden analyysin pohjalta voitiin
havaita, ettd uudistusnegatiivisia on edelleen selvd enemmistd, kuten avo-
vastauksissa yleensakin, mutta mé&éra on selvasti védhentynyt vuonna 2020
(ks. kuvio). Avovastauksissa kuuluu henkiléston ja kriittisimpien dani. Kiel-
teisissd asenteissa on kuitenkin tapahtunut siirtyméaa” neutraaliin sekd myos
positiiviseen asenteeseen. Tama sopii hyvin yhteen UP:n mittaustulosten
kanssa.”Uudistukseen” liittyvien perusasenteiden lisdksi tarkastelin, missa
yhteyksissd uudistumisesta ja uudistamisesta on puhuttu (konnotaatio,
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assosiaatio). Kun vertaillaan toisiinsa vuonna 2019 ja 2020 annettuja avo-
vastauksia, esiin nousee seuraavia seikkoja:

e Suhtautuminen uudistamiseen on muuttunut myonteisemmaksi

e Yha useampi kokee uudistamisen normaalina toimintana

e Strategiaan kohdistuva kritiikki on lieventynyt

e Johtamisen kritiikki on lieventynyt

e Toimialauudistus on ollut hyvé ratkaisu, ja kritiikki rakennetta ja
my0s prosesseja kohtaan on vahentynyt

e Digitalisaatio on lyonyt lapi, vaikka kritiikkiékin vield on

e Toimialan johto toimii melko hyvin, samoin oppilaitosten palvelu-
kyky. Henkilosto siind valissd on usein liian kovilla, ty6kuormitus
kova

Johtuuko asenteiden muuttumisesta/henkildston vaihtumisesta/koronasta vai
mistd, on valmius uudistamiseen joka tapauksessa vahvistunut. Tallainen
asennoituminen nakyy muun muassa siina, ett kanssatyontekijoité kritisoi-
daan 2020 UP:ssa aika paljon siitd, ettd halua uudistuksiin/kehittdmisen ei
[6ydy riittavasti. Moni asia vaatii avovastausten mukaan toisaalta viela ke-
hittdmista. Naitd ovat henkiléston kuormitus, muutoksen heijastuminen ken-
talle, jatkuva kiire, kehittdmisuupumus (ja siihen liittyen kehittéjien ja peda-
gogien lahentdminen), johdon keskittyneisyys (henkilGston ja asiantuntijoi-
den kannalta) seka opetuksen ja kasvatuksen tukipalvelut.

Asiakassuuntautuminen ja osallistaminen

Kasvatuksen ja koulutuksen toimialalla on perinteisesti panostettu paljon
palvelujen kayttdjien asiakaspalveluun seka osallistamiseen. Nama asiat ei-
vat ole toimialalla uusia, mutta viime vuosien aikana niihin on panostettu
entistakin voimakkaammin. ”Suuntaus kuntalaisiin on vahvistunut, viestin-
néssa kuntalaisiin pain on tosin viel& parannettavaa, asiakaskyselyitd on run-
saasti”. Toimialalla on ylipaataan panostettu asiakaspalveluun kaikilla ta-
soilla, ja sen on yksi toimialauudistuksen kulmakivista. Palvelukokonaisuu-
det hallintoa myoten pyrkivat mahdollisimman hyvin vastaamaan asiakkai-
den tarpeisiin toimialalla.

Yksi haastateltava kuvaili Kaskon asiakasty6td seuraavasti:
”’Meillahén se [asiakassuuntautuneisuus] nékyy konkreettisesti muuallakin.
Mehén tavataan tietenkin koulujen johtokuntia. Ett4 sehdn on, meill& on jat-
kuvasti kayttdjat mukana. Ettd on ihan omat kokoukset siihen. Sitten me
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osallistetaan oppilaita ja joissain tapauksissa vanhempia. Ja se on niinku mu-
kana prosesseissa. Ja tietenkin opettajat ja rehtorit on naitd tarkeita vaikutta-
jia siind. Etta se on niinku leivottu sinne sisdén ndissa eri hankkeissa.”

Kaskossa asiakassuuntautuminen on kuitenkin palvelujen kayt-
tajia laajempi kysymys. Kasvatuksen ja koulutuksen toimialaan kytkeytyy
hyvin suuri maara esimerkiksi yhdistyksia, liittoja ja etujarjestdjd, joiden
kanssa toimitaan yhteistydssa. Jo yksin valtion puolella on paljon organisaa-
tioita, joiden kanssa toimiala on yhteistydssa. Erilaisessa vuorovaikutuksessa
on kysymys Helsingin kasvatuksen ja koulutuksen toimialan toimivuudesta
ja kehittdmisestd, mutta yhtd aikaa toimialalla on omia etuja valvottavanaan.
Omaa edunvalvontaa hoidetaan esimerkiksi valtion ja kuntaliiton suuntaan.

Kuten sanottu, Kaskossa on tehty uuden toimialan aikana paljon
tyota asiakastyytyvéisyyden ja asiakaskokemuksen arvioimiseksi ja mittaa-
miseksi. Lokakuussa 2020 esitellyn asiakaskyselyiden yhteenvedon mukaan
vuosina 2019-2020 on tehty asiakaskokemuskyselyt kaikkiin palvelukoko-
naisuuksiin varhaiskasvatukseen, perusopetukseen, lukioon, ammatilliseen
koulutukseen, vapaaseen sivistystyohon sekd hallinto- ja tukipalveluihin.
Muun muassa oppilaille, opiskelijoilla ja huoltajille suunnattuihin kyselyihin
vastaajien kokonaismaard nousi paljon yli kolmenkymmenentuhannen.
Koko toimialalla asiakastyytyvaisyys oli 5,6 (asteikolla 1-7), joten tyytyvéi-
syys oli varsin korkealla tasolla. Korkeinta tyytyvaisyys on ollut varhaiskas-
vatuksessa ja vapaassa sivistystydssd, alinta puolestaan hallinto- ja tukipal-
velun asiakkaissa.

Kaskon asiakaspalveluun liittyy monenlaisen asiakkaiden ja si-
dosryhmien osallistaminen toimialan hankkeisiin. ”Kuntalaisten osallisuus-
hankkeita on runsaasti”. Tarkeitd uusia avauksia osallisuudessa ovat olleet
osallistuva budjetointi sekd Ruuti-hanke. ”Sitten on tdmé osallistuva budje-
tointi ollut tarked kokeilu ja uudistus. Ettd meidéan asiantuntijoita on paljon
Kiinnitetty tdhan osallisuuden kehittdmiseen ja tyohon. Ja tietenkin me vah-
vasti tehddan Kuvan kanssa yhdessé taté lasten ja nuorten osallisuuskoko-
naisuutta Ruutia.” Toisaalta jotkut haastateltavat totesivat, ettd vaikka osal-
lisuushankkeita on runsaasti, ei esimerkiksi henkildstonakemyksilla aina ole
kovin paljon vaikutusta asioiden siséltéihin. Kentén suuntaan osallisuutta on
toimialalla kuitenkin lisatty paljon. Osallisuutta on my6s toteutettu monista
eri ndkokulmista. Jatkossa kentdn osallistamista tulee kehittdd harkitusti,
silld vaarana on, ettd ne kuormittavat henkilostoa liikaa. ”Kaupunkien
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osallistamistydlle pitéisi luoda selkedt periaatteet ja reunaehdot”, totesi erés
haastateltava.

Mité tulee toimialan henkil6ston osallistamiseen toimialauudis-
tusta valmisteltaessa ja toteutettaessa, mielipiteet ovat vaihtelevia. Uudistuk-
sessa henkil0stod on osallistettu monien mielesté paljon, ehka liikaakin. ”No
kylla mun mielesta henkilost6a on osallistettu kyll& hyvin paljon”. Joidenkin
toisten mielesté osallistamisessa on menty jo liiallisuuksiin. ”Ehki sellaista
viestiad kuuli tossa puolentoista kahden vuoden jalkeen, etta niinku jo riittaa,
ei endé. Meillahan oli paljon tydpajoja niinku organisaatiouudistukseen liit-
tyen. Ja sitten meilld oli paljon tydpajoja tassa yhdessa tekemiseen liittyen.”
Toisaalta moni haastateltava oli epaileva sen suhteen, missd maarin erilai-
sissa henkilokunnan tilaisuuksissa todella pystyi vaikuttamaan uudistusten
toteuttamiseen. ”’Kylla ma sanon etté niitd ideoita keratééan. Etta ihmisia osal-
listetaan ja kysytaan. Ettd Post-it lappuja kuluu kylla. Mita niille jalkeenpdin
sitten tapahtuu, niin kylla meilla siind vield on kehittdmista.”

Usein toistettu ndkemys on, ettd pormestarimalli ja toimialamalli
tulivat henkil6stolle ylhaaltd annettuina. ”Ei mun mielestd ollut toimivaa
[osallistaminen]. Aika ylh&é&lta ja niinku hiljaa tuli kaikki eteen. Etta eihén
siind mitdan osallisuutta mun mielesté ollut. HenkilOsto ei padssyt mukaan
kehittdmistyohon. Ettéa ei siind ollut oikeastaan mahdollisuuksia eik& var-
maan ollut aikaakaan.” Nain suurissa uudistuksissa voi toisaalta esittaa vas-
tahuomautuksen siitd, voiko nédin massiivisia muutoksia toteuttaa henkil6s-
tomielipiteen varassa. Paatokset ja suuret muutokset ovat kaupunkia johta-
vien poliittisten paattajien varassa, eiké sellaisia p&atoksia voi avoimesti
joukkoistaa, tai sitten muutoksia ei synny ollenkaan. Henkiloston osallisuus
on kuitenkin tarke&da uudistusten kdytannon toteutuksen ja uudistuksen oi-
keutuksen kannalta.

Osana pormestarimallin ja toimialamallin toteutusta Kasko, ku-
ten muutkin toimialat, on toteuttanut oman osallisuusmallinsa. Toimialalle
on perustettu oma osallisuustyéryhma.” Tydryhméan mukaan > Helsinki vah-
vistaa asemaansa osallisuuden ja avoimuuden kansainvélisena edellékavi-
jand, linjataan kaupunkistrategiassa. Tyoté osallisuuden edistdmiseksi teh-
d&&n monin tavoin. Kasvatuksen ja koulutuksen toimialalle nimetty osalli-
suusryhmaé tukee ja seuraa osallisuuden toteutumista toimialalla™.

7 Kaskon osallisuuden tydryhma: http://www.kaskonuutiskirje.fi/etusivu/osallisuuden-tyoryhma-tukee-
ja-seuraa-osallisuuden-toteutumista.html
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Helsingin kaupungin kaikkien toimialojen osallisuus perustuu
osallisuuden ja vuorovaikutuksen periaatteisiin, jotka kaupunginhallitus
paéatti marraskuussa 2017. Periaatteet ja sen osatekijat perustuvat kuntalain
osallisuussaannoksiin seka kuntalaisten esiin nostamiin ndkékulmiin Kerro-
kantasi-verkkokyselyssd, yhteiskehittamispdaivilla sekd neljdsséa asukasil-
lassa. Osallisuuden ja vuorovaikutuksen periaatteet ovat kunnan jésenten ja
palveluiden kayttdjien osaamisen ja asiantuntijuuden hyodyntdminen kau-
pungin palveluiden kehittdmisessd, omaehtoisen toiminnan mahdollistami-
nen seka yhdenvertaisten osallistumismahdollisuuksien luominen. Osallistu-
misen ja vuorovaikutuksen osatekijat puolestaan ovat hallinnon avoimuus,
selkokielinen ja monikanavainen viestintd, alueellisen osallistumisen rat-
kaisu, osallistuva suunnittelu ja osallistuva budjetointi, asukasléhtoisyytta
edistavat kayttdja- ja asiakasraadit seka asiakaskokemuksen ja palautteen
hyddyntaminen, toimivat aloitekdytdnnot ja kansalaistoiminnan kannuste- ja
tukimenettelyt.

Helsingin osallisuutta koskevien periaatteiden ja osatekijoiden
pohjalta on muodostettu kaupungin yleinen osallisuusmalli, jonka osat ovat
kaupunkilaisten tiedon ja osaamisen hyddyntaminen, yhdenvertainen kau-
punkilaisten osallisuus, alueellinen vaikuttaminen, kaupunkilaisten omaeh-
toinen toiminta, asioinnin asiakaskeskeisyys sekéa osallisuutta tukevat raken-
teet. Kaikilla néilla osa-alueilla on ollut k&ynnissa paljon selvitystyota, val-
mistelua, hankkeita ja kehittdamistd sekd monenlaista vuorovaikutusta.

Helsingin johtamisjarjestelméé koskevien linjausten mukaisesti
Kasko laati itselleen osallisuussuunnitelman vuosille 2018-2021. Kaskon
osallisuuden kehittdmista on seurattu tiiviisti ja ajankohtaisesti. Osallisuuden
kehittdmisessé ja seurannassa on otettu huomioon osallisuuteen liittyva lain-
sdadanto, kaupungin maaraykset sekd kaupungin uudistunut johtamisjarjes-
telmad ja sen rakenteet. Tarkeité toimijoita osallisuuden vahvistamisessa ovat
apulaispormestari, toimialan johtoryhm4, osallisuuden tydryhmassa, oppilai-
tosten johtokunnat, oppilas- ja opiskelijakunnat sek& monet osallisuusver-
kostot, jotka koostuvat opetuksen henkilékunnasta.

Jo suurten uudistusten alkaessa Kaskossa aloitettiin osallisuus-
toiminnan nykytilan kartoitus vuonna 2017. Osallisuuden Kkartoitusta tehtiin
myo6s 2018. Vuonna 2018 toteutettiin kevaalla tydpajoja peruskoulujen op-
pilaiden ja lukion opiskelijoiden kanssa. Syksyll& 2018 olivat vuorossa Kas-
kon henkil6ston osallisuustydpajat, joihin osallistui tyontekijoité toimialan
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kaikilta kasvatuksen ja koulutuksen tasoilta. Vuonna 2019 osallisuustyo jat-
kui tyOpajoilla, johdon seminaarilla sek& Viima-kyselylla. Kaskon osalli-
suussuunnitelmassa on hyvinkin tarkoin linjattu osallisuuden tavoitteet, toi-
menpiteet ja hankkeet sekd toteuttajat kaikilla kasvatuksen ja koulutuksen
tasoilla.

6. Kaskon toimintakulttuuri
Organisaatiokulttuurin tutkimus

Kasvatuksen ja koulutuksen toimialaa seka jontamaisuudistuksen vaikutuk-
sia toimialalla arvioidaan ennen kaikkea organisaatiokulttuurin (toiminta-
kulttuurin) nakokulmasta. Organisaatiokulttuurin nakokulma liittad johtami-
suudistuksen arvioinnin kasvatuksen ja koulutuksen toimialalla laajaan hal-
linnon tutkimuksen ja organisaatiotutkimuksen perinteeseen.

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa organisaation ja siina toimivien
yksiloiden toimintaan monin eri tavoin. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa
muun muassa siihen, miten hyvin organisaation kykenee uudistumaan nope-
asti muuttuvassa maailmassa (Robbins & Judge 2013; Hyrkko 2015). Juuri
nopeasti muuttuvassa maailmassa organisaatioiden on aika ajoin uudistet-
tava kulttuuriaan perusteellisestikin. Valitettavasti tutkimukset osoittavat,
ettd organisaatiokulttuurin  uudistusyritykset monesti epdonnistuvat
(Sonenshein 2010). Organisaation toimintakulttuurin uudistaminen on yksi
kaikkein vaikeimmista tehtévistd, joihin kuka tahansa johtaja, asiantuntija
seké suorittavan tyon tekija voi joutua.

Toisaalta juuri organisaatiokulttuurin tutkimus voi auttaa esimer-
kiksi organisaatiouudistuksista vastuussa olevia johtajia nostamalla esille
kulttuurimuutokseen liittyvid sudenkuoppia ja toisaalta menestystekijoita
seka lisddmalla tietoisuutta organisaatiokulttuurin luonteesta ja vaikutuk-
sista. Vaikka organisaatiokulttuurin laaja-alaisten vaikutusten tutkimus ja
ymmarrys on vield vajavaista, sen tiedetddn olevan yhteydessa organisaa-
tiossa toimivien toimintatapoihin, asenteisiin, motivaatioon ja lukuisiin mui-
hin organisaatioiden menestyksen ja muutosvalmiuden kannalta olennaisiin
tekijoihin (Jones ym. 2005). MyGs organisaation oppimiskyky eli kyky
luoda, omaksua ja yhdistelld uutta tietoa ja ndkemyksia vaikuttaa keskeisesti
organisaatiomuutoksen onnistumiseen (Garvin 1993). On my0s havaittu, etta
johtaja voi toimia tehokkaammin ja vaikuttavammin, mikali hdanen
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johtamistapansa on yhteensopiva vallitsevan organisaatiokulttuurin kanssa
(Cameron ym. 2006).

Mit& organisaatiokulttuurilla sitten tutkimuksessa tarkoitetaan?
Lahtokohta on, ettd organisaatiokulttuuri on organisaation, ryhmén ja orga-
nisaation jasenen ominaisuus, joka koostuu monista eri tekijoisté ja jokai-
selle organisaatiolla on oma erityinen organisaatiokulttuurinsa. Organisaa-
tiokulttuuriin liitettavista lukuisista tekijoista yleensé esille nostettavia asi-
oita ovat organisaation arvot ja periaatteet, rituaalit ja symbolit, kertomukset
ja puhetapa (narratiivi), motivaatio ja ilmapiiri, tydymparisto ja tiedonkulku,
toimintatavat ja kirjoittamattomat sd&dnnot, sosiaaliset rakenteet, toisten ar-
vostaminen, strategiset painotukset sekd johtamistapa. Organisaatio saa
usein vaikutteita myds ympéristostd, jossa se toimii seka yhteistybkumppa-
neiltaan ja jaseniltdaan. Viiteryhmad, jossa organisaatio toimii, kuten ammat-
tikunta ja koulutustausta méérittdd usein organisaatiokulttuuria vahvasti.
(Hyrkko 2015.) Organisaatiokulttuurin ndkokulmasta keskeisessa asemassa
on organisaation johto, silla se paitsi ilment&é organisaatiokulttuuria, myos
vaikuttaa siihen oleellisesti. Organisaation johto ei méaarita organisaatiokult-
tuuria, mutta silloin kun organisaatio uudistuu, ovat johdon nakemys, esi-
merkki ja sitked tyGskentely Kriittisia tekijoita.

Organisaatiokulttuurille on annettu lukuisia erilaisia maaritel-
mid, joita ei ole mahdollista kasitell& laajasti tdmén tutkimuksen puitteissa
(ks. Hyrkko 2015). Hyva lahtokohta on Ghoshin ja Srivastavan (2014) maa-
ritelméd, jossa organisaatiokulttuurin katsotaan koostuvan organisaatiossa
”’jactuista uskomuksista, olettamuksista, arvoista, normeista, ndkemyksista,
kayttaytymisesta ja kaytannoista, joita on syntynyt, kun joukolla ihmisid on
ollut [organisaation selvidmiseen, menestymiseen, imagoon ja muutokseen
liittyvd] tarve antaa merkityksid ymparoivalle maailmalle ja omalle itselleen
osana sitd”. Edelld mainitut tutkijat ottavat kantaa myos kysymykseen orga-
nisaatiokulttuurin vakaudesta todeten, ettd “kulttuuri on sekéa kollektiivisen
sosiaalisen merkitysrakenteen vallitseva tila ettd sen rakentamisprosessi” (si-
taatit teoksesta Hyrkkd 2015). Arvoja, asenteita ja toimintaa olennaisesti
méaarittdvana tekijand organisaatiokulttuuri méarittaé olennaiselta osin orga-
nisaation menestymisen elementit seka sen, miten organisaatio mukautuu
toimintaympariston haasteisiin seka pystyy uudistumaan.

Kun erilaisille organisaatiokulttuureille on muodostettu luokitte-
luja, on yleisesti hyédynnetty viitekehys Competing Values Framework
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(CVF) teoria eli kilpailevien arvojen viitekehys (Cameron & Quinn 2006).
Sitd on kaytetty paljon seka tutkimuksessa ettd muun muassa johtamisen ke-
hittdmistydssé. Viitekehys tarjoaa toimivan tavan tarkastella organisaa-
tiokulttuureita systemaattisesti ja moniulotteisesti, jossa organisaation kult-
tuurin eri arvoista nousevia kulttuurityyppeja ikéan kuin kilpailutetaan kes-
kenddn. CVF mahdollistaa organisaatiokulttuurin muutoksen tutkimuksen
seka kehittamiskohteiden arvioinnin, ja se soveltuu seka yksityisen sektorin
ettd julkisen sektorin organisaatioiden tutkimiseen. Kilpailevien arvojen vii-
tekehys on joustava myo0s siita syystd, ettd se antaa hyvén perustan seka
kvantitatiiviselle ettd kvalitatiiviselle tutkimukselle ja ndiden yhdistelmille.

CVF-viitekehyksen kaksi keskeistd ulottuvuutta ja niiden aari-
paitd ovat organisaatiokulttuurin kontrolli vs. joustavuus sekd sisainen vs.
ulkoinen fokus. Yhdistamalla ndma kaksi ulottuvuutta saadaan muodostettua
nelja organisaatiokulttuurin perustyyppid, jotka ovat 1) hierarkkinen, 2) yh-
teisollinen, 3) kehittdmissuuntautunut sek& 4) kilpailusuuntautunut. Kilpai-
levien arvojen viitekehyksen tuottamien organisaatiokulttuurien perustyyp-
pien lisaksi voidaan tarkastella, miten eri kulttuurityypit (arkkityypit) ilmen-
tavat itsedan resurssien kayton ja paamaarien osalta (Blischgens ym. 2013).

Competing Values Framework mallissa madriteltyjen organisaa-
tiokulttuurin arkkityyppien ominaispiirteita ovat lyhyesti kuvattuna seuraa-
vat (madritelméat Hyrkko 2015):

1) Hallinto/hierarkia: Kulttuuri perustuu ajatukseen, ettd kont-
rolli ja tehokas toimeenpano tuottavat tuloksia, eivatka toimin-
taympaériston muutokset ole kovin suuria tai nopeita. Organisaa-
tiossa panostetaan prosessien parantamiseen. Saant6ja noudate-
taan, vakautta ja ennustettavuutta arvostetaan. Koordinointi ja
hallinto korostuvat johtamisessa.

2) Yhteiso: Kulttuuri perustuu ajatukseen, ettd yhteistyd, osalli-
suus ja ihmisten kehittyminen tuottavat tuloksia. Organisaatiossa
panostetaan jasenten voimaantumiseen ja ihmisten johtamiseen.
Sitoutumista ja osallisuutta arvostetaan. Mentorointi, huolenpito
ja yhteishengen luominen korostuvat johtamisessa.

3) Kehittdminen: Kulttuuri perustuu ajatukseen, etta innovatiivi-
suus ja uuden luominen tuottavat tuloksia. Organisaatiossa pa-
nostetaan ketteryyteen, kehittdmiseen ja kasvuun. Luovuutta,
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riskinottoa ja yrittajahenkisyyttd arvostetaan. Visionaarisyys, ko-
keileminen ja tulevaisuudennakymat korostuvat johtamisessa.

4) Kilpailu/tulokset: Kulttuuri perustuu ajatukseen, ettd aggres-
siivinen kilpailu ja asiakkaisiin fokusoiminen tuottavat tulosta.
Organisaatiossa panostetaan tuloksellisuuteen ja tavoitteellisuu-
teen. Tehokkuutta ja voittamista arvostetaan. Kilpailullisuus,
motivointi ja vaativuus korostuvat johtamisessa.

On huomattava, ettd mik&an organisaatiokulttuuri ei todellisuudessa pelkisty
yhteen kulttuurin arkkityyppiin, vaan se voi esimerkiksi painottua yhteen tai
kahteen kulttuurityyppiin. Kaikki nelja kulttuurityyppié voivat olla 1&dsna yh-
dessé organisaatiossa, mutta jotkut arvot korostuvat enemman kuin toiset
(Jones ym. 2005). On huomattava myos, etta eri kulttuurityypit tukevat eri-
laista toimintaa. Vaikuttaa esimerkiksi silt, ettd yhteisolliseen tai innovatii-
viseen suuntaan painottuvat kulttuurityypit tukevat muita vaihtoehtoja pa-
remmin organisaation jasenten muutosvalmiutta (Jones ym. 2005; Hyrkko
2015).

CVF-viitekehyksen perusteella on kehitetty monenlaisia tutki-
musmenetelmid, joista tunnetuin organisaatiokulttuurin mittausmenetelmé
OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument), jota on sovellettu
seka yksityisen ettd julkisen sektorin organisaatioiden tutkimuksessa ja arvi-
oinnissa. Sité voidaan kayttaa esimerkiksi organisaatiokulttuurin vallitsevan
tilan tutkimuksessa sekd muun muassa muutosvalmiuden ja ryhmien toimin-
nan arvioinnissa (Cameron & Quinn 2006). Tyokalu auttaa ymmaértamaan
muun maussa kulttuurin tyyppid, voimakkuutta ja yhtendisyyttd, ja se pysty-
tdan helposti raataloimaan tutkittavan organisaation luonnetta ja henkilostoa
vastaavaksi. Organisaatiokulttuurin luonteen ohella OCAI-lahestymistapa
tarkastelee organisaatiokulttuurin ilmentymistd johtajuudessa, esimiestoi-
minnassa, tyontekijoiden kohtelussa, tydymparistossd, yhtendisyytend, stra-
tegisissa painotuksissa seka mittaamisessa ja palkitsemisessa. Viitekehysta
voidaan hyodynt&4 seké laadullisessa ettd maarallisessa tutkimuksessa.

Haastateltavien arvioita organisaatiokulttuurista

Kasvatuksen ja koulutuksen toimialan organisaatiokulttuuria on tdhan men-
nessa arvioitu toimialan esimiehille, asiantuntijoille ja kentén henkilostélle
tehtyjen haastattelujen perusteella. Haastatteluja on toteutettu noudattaen
CVF-mallia, joka arvioi organisaatiokulttuurin hallinnollisia (hierarkia),
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tuloshakuisia (kilpailullisia), yhteisollisid sek& kehittdmisorientoituneita (in-
novaatiot) ominaisuuksia. Lisaksi on otettu huomioon organisaation ominai-
suuksia, jotka mahdollisesti ovat muita kuin CVF-viitekehykseen kuuluvia.

Kaskon toimintakulttuuriin liittyvissa asioissa on keskitetty en-
nen kaikkea toimialan johdon, esimiesten ja asiantuntijoiden mielipiteisiin.
Syy tahan on ollut ennen kaikkea kaytanndllinen. Kaskon toimialan johdossa
ja asiantuntijoina toimivat verrattuna kasvatuksen ja koulutuksen laitoksissa
toimivaan henkil0sto6on eivat nimittain k&ytannossa arvioi samaa organisaa-
tiokulttuuria. Kun Kaskossa arvioidaan uuden toimialan hallintoa, kentélla
fokus on oppilaitosten kulttuurissa.

Kun pureudun jaljempéna Kaskon organisaatiokulttuuriin, on
analyysi kvalitatiivinen eikd kvantitatiivinen, silla litteroitu haastatteluai-
neisto ei mahdollista edustavaa tilastollista analyysia. Tassé véliportissa tut-
Kittu haastatteluaineisto on kattanut Kaskon johtoa, asiantuntijoita ja muun
muassa aluepaallikkoita suhteellisen laajasti, mutta kentdn mielipide on va-
hemmaén edustettuna. Kaskon esimiehié ja asiantuntijoita on haastateltu ta-
h&n mennessé 16 kappaletta ja kasvatuksen ja opetuksen henkiléstod 10 kap-
paletta. Liséksi on haastateltu ryhméhaastatteluina Kaskon luottamusmiehia
(4 kpl) ja tyosuojeluvaltuutettuja (10 kpl). Toimintakulttuurin arviot Kaskon
eri tydntekijoiden osalta ovat erilaisia, joita koitan kuvailla jaljempéana.

Kun haastatteluissa kysyttiin, mitké edelld mainituista organisaa-
tiokulttuurin neljasté piirteestd on Kaskossa viime vuosien aikana muuttunut
eniten, ylivoimaisesti suurin Kaskon johdosta ja asiantuntijoista korosti yh-
teisollisyyttd. Keskijohdossa ja kentén henkilostossa yhteisollisyytta nostet-
tiin esiin véhemman, joskin muutamissa haastatteluissa todettiin, ettd kou-
luissa yhteisollisyys on suurta.

Miten yhteisOllistd toimintakulttuuri sitten haastatteluissa luon-
nehdittiin tarkemmin? Toimintakulttuurin on todettu yhtendistyneen ja yh-
teisollistyneen toimialalla. Yhtendinen toimintakulttuuri on mydés syntynyt
yllattdvan nopeasti ja kivuttomastikin. Yhden haastateltavan mukaan: ”Uu-
distuksen alku oli kaaosta, vastuut olivat epéselvid. Mutta yhteishenki ja yh-
teisty® ovat vahvistuneet koko ajan, uudistus vield paljon kesken, mutta vuo-
rovaikutus parantunut.” Yhteisty6 on lisdantynyt myds eri toimialojen vé-
lilld. Nyt tehddan enemman tyota koko kaupungille”. Yksi tekija, joka on
korostanut yhtendisyytta ja yhteistd asiaa, on kaupungin strategian ja toimin-
taympariston tarkastelu yhdessd. Toimialarakenne tukee myos téllaista
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yhdessa tekemistd. Tama on ndkynyt muun maussa koronakriisissa. ”Syntyi
yhteinen ndkemys, pystyttiin laajempiin toimenpiteisiin, tarvittavat rakenteet
olivat olemassa”. Kaskossa on toisaalta perinteisesti ollut jo pitkdan vahvoja
yhteistyOrakenteita ja -foorumeita. Palkitsemisjarjestelmilld kuten tulospalk-
kiojarjestelmalla on edistetty toimialan yhteisid tavoitteita.

Yksi tarkeé tekija Kaskon yhtenéisyyden vahvistumisessa on sen
johtamisessa. Johtamisessa on viime vuosina painopiste ollut yhtenéisyyden
johtamisessa. Hyva johtaminen on yksi uudistuksen onnistumisen kulmaki-
vistd, toimialaa johdettu kokonaisuutena ja yhdessa tekemisen suuntaan.

Tété on toteutettu muun muassa Kaskon kolmen toimintaperiaat-
teen kautta, ”yhdessé, kokeillen ja oppien” seké yhtendisen opinpolkuajatte-
lun vélitykselld. Yhdessa kokeillen oppien on ollut hyva toimintaa ohjaava
ohjenuora”. Tatd periaatetta ja sen toimivuutta on Kiitetty l&hes poikkeuk-
setta. Myos kehittdmista toteutetaan nykyisin laajassa yhteistydssa. Yhtei-
syytta on osaltaan lisannyt myos hallinnon toimiminen yhteisissa monikayt-
totiloissa. Mutta kuten sanottu, leimaa yhdessa tekemisen henki talla hetkella
enemman johtoa ja hallintoa kuin keskijohtoa ja kenttaa. VVoiko olla niin, ett&
johdon hyva yhteishenki ja kehittdmisorientaatio ei sateile riittdvéasti kasva-
tuksen ja koulutuksen kentalle? Huomattava kuitenkin on, ettd monissa kas-
vatuksen ja koulutuksen laitoksissa sosiaalinen pddoma ja me-henki on ty6-
yhteistjen sisélld vahvaa. Miten yhteishenki saataisiin levitettyé yha laajem-
malle, sitd on syyta jatkossa tutkia lis&é.

Yhdessa tekeminen ja me-henki toimialalla on siis asia, joka teh-
tyjen haastattelujen osalta on eniten kehittynyt viime vuosine aikana. Millai-
nen toimintakulttuuri Kaskossa sitten talla hetkell& vallitsee? Tehtyjen haas-
tattelujen perusteella Kaskossaa vallitsevat télla hetkelld melko tasaisesti
hierarkkisuuden, tuloksellisuuden, kehittdmisen seké yhteisollisyyden ele-
mentit. Julkisella sektorilla hierarkkisuutta ei voi valttad ja se sopivassa méaéa-
rassa puolustaa paikkaansa. Melko tiukasti sd&dellylla toimialalla, jollainen
kasvatus ja koulutus on, palvelujen tuottaminen perustuu sdantdihin ja méaa-
raykseen, mik& osaltaan takaa toiminnan laatua ja tasapuolisuutta. Byrokra-
tia tuo toimintaan my0s vakautta, ennustettavuutta ja jopa lapinékyvyytta.
Kaskossa, kuten kaupungissa laajemminkin, on ollut k&ynnissad byrokra-
tiatalkoot, jossa tarpeettomia sddnt6ja on karsittu. NyKyisin byrokratia ei
ehka ole niin dominoiva kuin aikaisemmin, vaan muut organisaatiokulttuurin
elementit vahvistuvat hierarkkisuuden kustannuksella.
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Haastateltavien mielipiteet Kaskon byrokraattisuudesta kuiten-
kin heittelevat. Toisten mielestd byrokratia on lisdantynyt, toisten mielesté
vahentynyt. Yhden haastateltavan mukaan ketteryys on lisdantynyt, Kasko
on jossain yhteisollisyyden ja hierarkkisuuden valilla”. Toisaalta on myos
todettu, hierarkkisuutta on viel liikaa ja ty6té paljon tehtdvana. Jotkut ovat
my®6s maininneet Kaskon organisaation hitaaksi ja jaykaksi. Myo6s suhteessa
koko kaupungin keskushallintoon hierarkkisuuta on monien mielesté edel-
leen liikaa. ”Keskushallinnon ja toimialojen suhdetta pitdisi kehittdd eteen-
péin, hierarkkisuutta ja kaskytysta ja kokoustamista on liikaa”™.

Tarkeit4 elementtejd Kaskon toimintakulttuurissa ovat myds tu-
loksellisuus ja kehittdmisorientaatio. Tuloskulttuuri on vahva toimialalla, ja
sitd sen on ollut jo vanhastaan. Opettaja- ja kasvattajataustaisuus ovat asioita,
jotka tuottavat tuloshakuisuutta. Hyva suoriutuminen on alalla tarkeaa, mika
heijastuu myo6s palvelu- ja hallintokulttuuriin, missa halutaan tehda asiat
’viimeisen padlle”. Kasvatuksen ja koulutuksen toimialalla on “hirvean pal-
jon ihmisié, jotka haluavat muuttaa asioita ja haluaa olla keskitssa ja haluaa
tehdd tosi hyvin asiat”. ”Etta kylla se [toimiala] on vahan niinku koulu pie-
nessa muodossa”, totesi yksi haastateltava.

Vastaavan ilmién voi havaita kehittdmishalukkuudessa. Kehitté-
minen ja siihen liittyen kokeilukulttuurin juurruttaminen ovat asioita, joihin
Kaskossa on l&hiaikoina panostettu paljon. Erilaisia kehittdmishankkeita
kasvatuksessa ja koulutuksessa on valtaisa maara. Ne liittyvét pedagogiik-
kaan, digitalisuuteen, tiloihin, hallintoon sekd muun muassa osallisuuteen, ja
niilla on avainrooli strategiassa, taloudessa, suunnittelussa sekéd vuorovaiku-
tuksessa. ”Uudistuksessa on vallinnut hyva eteenpdinmenon meininki, kehit-
tajille on annettu liséé tilaa ja tydkaluja, tunnelma organisaatiossa on hyva”.

Vaikka kehittdmisessd on menty eteenpdin paljon, siihen liittyy
myos varauksia ja kritiikkidkin. Yksi varaus liittyy kokeilukulttuuriin. Toi-
mialalla on korostettu sitd, ettd kokeilevuuteen liittyy myos se, etté virheité
vaistdmatta tehddan. On myos sanottu, ettd “virhe on lahja” tai vahint&éan
”virhe on mahdollisuus”. Mutta kun kokeiluissa sitten sattuu virheitd, voi
olla, ettd kokeilukulttuuri tormé&& muihin toimintakulttuureihin. Hierarkki-
nen hallintokulttuuri ei hevin salli virheitd, vaan pyrkii pitkalti niiden véltta-
miseen. Samoin on asianlaita suorituskeskeisyydessa tuloskulttuurissa, joka
korostaa laatua ja tiydellisyyden ihannetta. Téhdn maailmaan voi "virhe on
lahja”-ajattelua olla hyvin vaikea yhteensovittaa. Samalla kun
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kokeilevuuteen kannustetaan, voi virheen tekij& jaada yksin, kun vahinko
sattuu, eikd hanta vélttamatta kehityskeskusteluissa kiiteta.

Toinen Kriittinen tekija kehittdmiskulttuuriin liittyen on varsin-
kin kentén taholta siind, ettd kehittdmishankkeita on valtavan paljon. Varsin-
kin kouluissa on esiintynyt vasymysté siihen, ettd Kaskon suunnalta tulee
niin paljon hankkeita, ett4 niiden toteuttaminen uhkaa vieda liikaa aikaa niin
sanotulta perustydélta. Jotkut haastateltavat esittivat myos epéilyksié kaikkien
kehittdmisprojektien tarpeellisuudesta ja vaikuttavuudesta. Jatkossa nayttéisi
olevan tarvetta korostaa kehittdmisessd pedagogisia tarpeita seka kentélta
l&htoisin olevaa kehittamista.

7. Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassa arviointitutkimuksen valiraportissa on tarkasteltu johtamisuudistuksen
aiheuttamaa muutosta Helsingin kaupungin kasvatuksen ja koulutuksen toi-
mialalla. Arvioinnissa on keskitytty kaupungin poliittisen johdon ja toi-
mialan virkajohdon suhteisiin, strategian toteuttamiseen toimialalla, toi-
mialan yleiseen uudistumiseen sekd toimialan organisaatiokulttuurin muu-
tokseen.

Arviointitutkimuksen aineistoina ovat haastattelut, laaja asiakir-
jamateriaali, kaupungin erilaiset henkilostokyselyt (kuten Uudistumisen
pulssi ja KuntalO-kysely), asiakastyytyvaisyyskyselyt seka osallistuva ha-
vainnointi Kaskon johdon kokouksissa ja kehittdmisseminaareissa. Tassé va-
liarvioinnissa esitetyt tulokset ja johtopadtokset ovat alustavia ja suuntaa an-
tavia, ja niitd tarkennetaan kevaalla 2021 laadittavassa Kaskon arvioinnin
loppuraportissa.

Poliittinen johto ja virkajohto

Tutkimuksessa tehtyjen haastattelujen mukaan pormestarin toimivalta on
mééritelty selkedsti. Pormestari johtaa kaupungin poliittista paatoksentekoa
ja toimialat vastaavat tahoillaan hallinnosta ja virkamiesvalmistelusta. Po-
liittisen johdon ja virkamiesjohdon suhteet ovat my6s lahentyneet, mika tu-
lee esille muun muassa kaupungin johtoryhmatydssé. Entiseen kaupungin-
johtajaan verrattua nykyinen pormestari on nakyvampi hahmo. Verrattuna
vanhaan kaupunginjohtajamalliin, pormestari pystyy johtamaan koko kau-
punkia tehokkaammin ja kokonaisvaltaisemmin. Pormestarimalli yhdisty-
neend toimialamalliin on lisénnyt kaupunkikokonaisuuden hallintaa ja ta-
voitteellisuutta. Haastattelujen mukaan pormestari ja apulaispormestarit ovat
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lisénneet kaupungin poliittista ohjausta. Toisaalta virkamiehet ovat viitan-
neet yllattaviin toimeksiantoihin poliittisen johdon tasolta, mika ajoittain on
kuormittavat hallintoa liian paljon.

Haastattelujen perusteella suurimmat haasteet poliittisen johdon
osalta ovat liittyneet apulaispormestarin tehtdvaan. Kaskon virkajohdon ja
asiantuntijoiden kannalta katsottuna apulaispormestarin aktiivisuus on voi-
nut ndyttaytyd “’sivustajohtamisena” tai “mikromanageraamisena”. Toimek-
siannot tulevat usein yllattden normaalin virkatien ulkopuolelta, eika niit4
ole helppo ratkaista hallinnon toimesta. Kasvatuksen ja koulutuksen kentélla
apulaispormestaria on toisaalta kiitetty uutteruudesta, osaamisesta ja aktiivi-
suudesta tutustua kenttdan ja sen huolenaiheisiin seké hakea ratkaisuja ha-
vaittuihin ongelmiin.

Pormestarimalliin kuuluu, ettd poliittisen johdon valta nakyy
my0s hallinnon paitoksenteossa ja toimenpiteissid. Silloin ”mikro-managee-
raus” pormestarin ja myos apulaispormestarin osalta voi olla aivan luonnol-
linen asia vaikuttaa virkamiehiin, jolloin ”poliittinen vaikutus™ olisi enem-
mé&n kunnia-asia kuin ylimé&rainen tyttaakka. Poliitikoilla pitaa olla oikeus
antaa ohjeita virkamiehille, koska lopullisen paatoksen kunnallisdemokrati-
assa tekevat kuntalaisten valitsemat poliitikot. Kaupunkia johtavien poliitik-
kojen tulee kuitenkin toimia niin, ettd virkatyoté tekevien lakeihin ja maara-
yksiin perustuvat vastuut ja oikeudet eivét vaarannu.

Jatkossa apulaispormestarin rooliin voidaan tarvita tismennyksia
suhteessa pormestariin ja suhteessa toimialajohtoon. Selvéltd nayttaa, etta
apulaispormestari ja hallinto tarvitsevat lisaa kohtaamispaikkoja, joissa po-
liittista paatoksentekoa ja virkavalmistelua voidaan yhteensovittaa nykyista
systemaattisemmin. Samaan aikaan pormestarin ja apulaispormestarien suh-
teet saattavat vaatia uudelleenarviointia sen osalta, miten poliittista johtoa
saadaan nykyista yhtenaisemmaksi.

Strategiaty0 kasvatuksessa ja koulutuksessa

Kaskossa tehtyjen haastattelujen perusteella strategiaty6 on kuluvalla strate-
giakaudella ollut toimivaa ja kehittynyt parempaan suuntaan. Kaskon strate-
giaprosessi on kaupungin toiminnassa haastattelujen perusteella ollut onnis-
tuminen, vaikka kentan henkil0sto silloin talléin on Kriittista strategian jal-
kauttamisen ja lilan monien kehittdmishankkeiden vuoksi. Kaupungin hyva
strategia on my6s muodostanut toimivan perustan poliitikkojen ja johtavien
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virkamiesten yhteisty0lle. Strategiasta on Helsingissa tullut toiminnan koko-
naisuutta ohjaava aito prosessi.

Onnistuminen strategiatydssa on edellyttanyt, ettd Kasko on uu-
distanut ja toteuttanut talouden ja muut prosessinsa strategiaty6té tukevalla
tavalla. Strategiasta on tullut toimiva ja tehokas tyokalu toiminnan ohjaami-
sessa ja toimintaympériston haasteisiin vastaamisessa. Toimialan kenttaa
my6ten on voitu myds havaita eri toimialojen yhteistydn vahvistuminen.
Kaskon johto ja esimiehet ovat tehneet paljon ty6ta sen eteen, ettd strategiset
hankkeet saavuttaisivat kentdn ruohonjuuritason ja sen tydntekijat. Strategia
voi olla tekij&, joka voimaannuttaa koko kaupungin henkilostoa ja jopa kau-
punkilaisia. Strategiaa tulisi jatkossa kuitenkin tiivistdd, mikali se on mah-
dollista, koska nykyisellddn hankkeiden maaré on niin suuri, etta sen hallinto
on hyvin raskas.

Toimialauudistus

Yleisesti ottaen toimialauudistusta ja uuden Kaskon muodostamista on pi-
detty onnistuneena kehitysaskeleena. Toimialauudistusta voi pitd4 luonnol-
lisena kehitysaskeleena, joka eradn haastateltavan mukaan “olisi pitanyt
tehd& kauan sitten”. Uusi neljasta virastosta muodostettu toimiala mahdol-
listaa paremman reagoinnin toimintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin.
Kasvatuksen ja koulutuksen kenttaad pystytaan paremmin hallitsemaan koko-
naisuutena. Yhtendinen toimiala on koettu myos kuntalaisten eduksi. Palve-
lukokonaisuuksiksi organisoitu Kasko tuottaa synenergiaa kasvatuksen ja
koulutuksen eri vaiheiden ja organisaatioiden vaélille. Yhtendisen Kaskon
muodostaminen ja esimerkiksi virastosiilojen purku on ollut suuri urakka,
mutta onnistunut sittenkin yllattdvankin nopeasti. Toimintaa on yhtenéista-
nyt muun muassa yhtenéisen opinpolun-ajattelu (”vauvasta vaariin”).

N&kemys Kaskosta ja sen hallinnosta vaihtelee kuitenkin paljon
sen mukaan, onko henkil® toimialan esimies tai asiantuntija, tai sitten oppi-
laitoksessa tai varhaiskasvatuksessa tydskentelevaa henkilostod. Kaskon esi-
miehet ja asiantuntijat ovat yleensa tyytyvaisia uuteen toimialaan. Kaskon
hallintoa, joka koostuu palvelukokonaisuuksista, on yleensa pidetty hyvéana
ratkaisuna. Kentalla toimivien arviot ovat usein selvésti kriittisempid. Ken-
t&n suunnalta on tosin tullut kritiikkid, ettd hallinto on turhan etaalla oppilai-
tosten arjen tarpeista. Kaskon prosessit on luotu uusiksi, mutta talta osin toi-
mialan kehittdminen on viel& osittain keskenerdinen.
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Nykyinen suuri toimiala muodostaa suurempia haasteita toi-
miannan koordinaatiolle kuin vanha virastorakenne. Se, ettd Kasko on noin
kolmen vuoden aikana hitsautunut yhtenéiseksi, moderniksi ja tehokkaaksi
kokonaisuudeksi, on johtoryhmien ansiota, joissa hallintoa, p&atoksia ja ke-
hittdmista tyostetddn yhdessé eri palveluja edustavien esimiesten ja asiantun-
tijoiden kesken. Her&é kuitenkin kysymys onko erilaisia kokoustavia ryhmia
liikaa ja voisiko kokouskayténtdja jotenkin jarkeistaa.

Haastattelujen perusteella Kaskon johtamisessa on suuria onnis-
tumisia, mutta myos méaéarattyja ongelmakohtia. Asia, josta toimialan johtoa
Kiitetd&n, on yhtendisyyden luominen. T&ssa asiassa on kuitenkin hajontaa
Kaskon johdon, hallinnon sek& kentan valilla, eikd toimialan me-henki ole
vield levinnyt kasvatuksen ja koulutuksen kaikkiin organisaatioihin. Eteen-
pain tassakin asiassa ollaan kuitenkin menossa. Kaiken kaikkiaan johtamisen
on todettu viime vuosina jaméakoityneen. Toimialan ylint4 johtoa on Kiitetty
vahvasta johtajuudesta, uutteruudesta, asiakysymysten hallinnasta seké ko-
konaisuuden hallinnan parantumisesta.

Kaikilta osin suhtautuminen Kaskon johtoon ei ole kiittdvaa.
Kaskon asiantuntijoiden ja oppilaitosten henkilostolta kritiikki on toisinaan
kovaakin. Johtoa on arvosteltu liian keskittyneeksi. Samoin on esitetty, etté
Kaskon johdossa ei ole riittdvaa luottamusta keskijohdon ja asiantuntijoiden
osaamiseen. Toimialan kenttd on haastattelujen perusteella hyvin kuormittu-
nutta vaativassa tyossaan, eika toimialalla harjoitettu johtaminen aina pal-
vele kentén tarpeita, vaan se jopa koetaan toimintaa haittaavana tekijana.
Joissain oppilaitosten haastatteluissa tuli esille, ettd Kaskon johto ei kentén
nékodkulmasta ole riittdvan hyvin perilla siit4, miten kasvatuksessa ja koulu-
tuksessa Helsingissa tapahtuu. Kasvatuksen ja opetuksen tyontekijoiden
kuormitus ja uupuminen ovat asioita, joihin toimialalla tulisi kiinnitta4 jat-
kuvasti huomiota.

Uudistumisen pulssi ja Kuntal0

Kaskon henkildston ndkemyksia uudistumisesta (kuten koko kaupungissa)
on arvioitu Uudistumisen pulssi-kyselyssd vuonna 2019 ja vuonna 2020.
Vuodesta 2019 vuoteen 2020 Kaskon henkildston nakemykset uudistumi-
sesta ovat muuttuneet myonteisemmiksi. Myonteinen suhtautuminen uudis-
tumiseen on vahvistunut kaikilla kyselyn osa-alueiilla kuten asiakassuuntau-
tumisessa, thmisen arvostamisessa, toimintakulttuurissa, esimiestyossa,
osaamisen kehittdmisessd, yhteisallisyydessd sekd yhteistydsséd. Vuoden
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2020 kyselyssa Kaskon uudistumisindeksi oli korkein koko kaupungissa pois
lukien Tarkastusvirasto.

My6s Uudistumisen pulssista tekemani avovastausten analyysi
osoittaa, ettd kielteisissd uudistusasenteissa on tapahtunut “’siirtymaa” neut-
raaliin sekd my0Os positiiviseen asenteeseen. Suhtautuminen uudistamiseen
on muuttunut myonteisemmaksi. Yhéa useampi kokee uudistamisen normaa-
lina toimintana. Johtamisen kritiikki on lieventynyt myos. Digitalisaatio on
lyonyt lapi, vaikka kritiikkidkin vield on. Toimialan johto toimii melko hy-
vin, samoin oppilaitosten palvelukyky. Henkildsto siind valissa on usein liian
kovilla, tybkuormitus on kova.

Asiakassuuntautuminen ja osallisuus

Kaskossa on tehty uuden toimialan aikana paljon ty6ta asiakastyytyvéisyy-
den ja asiakaskokemuksen parantamiseksi sek& arvioimiseksi ja mittaa-
miseksi. Lokakuussa 2020 esitellyn asiakaskyselyiden yhteenvedon mukaan
vuosina 2019-2020 on tehty asiakaskokemuskyselyt kaikkiin palvelukoko-
naisuuksiin varhaiskasvatukseen, perusopetukseen, lukioon, ammatilliseen
koulutukseen, vapaaseen sivistystyohon sekd hallinto- ja tukipalveluihin.
Muun muassa oppilaille, opiskelijoilla ja huoltajille suunnattuihin kyselyihin
vastaajien kokonaismaara nousi paljon yli kolmenkymmenentuhannen.
Koko toimialalla asiakastyytyvéisyys oli 5,6 (asteikolla 1-7), joten tyytyvéi-
syys oli varsin korkealla tasolla. Korkeinta tyytyvaisyys on ollut varhaiskas-
vatuksessa ja vapaassa sivistysty0ssd, alinta puolestaan hallinto- ja tukipal-
velun asiakkaissa.

Helsingin osallisuutta koskevien periaatteiden ja sen osatekijoi-
den pohjalta on muodostettu kaupungin yleinen osallisuusmalli, jonka osat
ovat kaupunkilaisten tiedon ja osaamisen hyoddyntdminen, yhdenvertainen
kaupunkilaisten osallisuus, alueellinen vaikuttaminen, kaupunkilaisten oma-
ehtoinen toiminta, asioinnin asiakaskeskeisyys seka osallisuutta tukevat ra-
kenteet. Kaikilla ndilla osa-alueilla on ollut kdynnissa paljon selvitystyota,
valmistelua, hankkeita ja kehittdmistd sek& monenlaista vuorovaikutusta.
Helsingin johtamisjarjestelmaa koskevien linjausten mukaisesti Kasko laati
itselleen myds osallisuussuunnitelman vuosille 2018-2021. Sen jalkeen osal-
lisuuteen panostaminen on ollut laajaa ja aktiivista.

Organisaatiokulttuuri
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Kasvatuksen ja koulutuksen toimialan organisaatiokulttuuria on tdhan men-
nessa arvioitu toimialan esimiehille, asiantuntijoille ja kentdn henkilOstolle
tehtyjen haastattelujen perusteella. Haastatteluja on toteutettu noudattaen
CVF-mallia (Competing Values Framework), joka arvioi organisaatiokult-
tuurin hallinnollisia (hierarkia), tuloshakuisia (kilpailullisia), yhteisollisia
sekd kehittdmisorientoituneita (innovaatiot) ominaisuuksia. Kaskon toimin-
takulttuuriin liittyvissa asioissa on tassé vaiheessa keskitetty ennen kaikkea
toimialan johdon, esimiesten ja asiantuntijoiden mielipiteisiin, ja vahem-
massd maarin henkilostokokemukseen. Jatkossa (kevaalla 2021) tiedon ko-
koamista laajennetaan myos Kaskon kentén laitoksiin yhd enemméan.

Kun haastatteluissa kysyttiin, mitk& edelld mainituista organisaa-
tiokulttuurin neljasté piirteestd on Kaskossa viime vuosien aikana muuttunut
eniten, ylivoimaisesti suurin Kaskon johdosta ja asiantuntijoista korosti yh-
teisollisyyttd. Keskijohdossa ja kentén henkilostdssa yhteisollisyytté nostet-
tiin esiin vdhemman, joskin muutamissa haastatteluissa todettiin, ett4 kou-
luissa yhteisollisyys on suurta. Toimintakulttuurin on todettu yhtendistyneen
ja yhteisollistyneen toimialalla. Yhtenéinen toimintakulttuuri on myos syn-
tynyt yllattdvan nopeasti ja kivuttomastikin. Yhteisty0 on liséantynyt myos
eri toimialojen Vélilla. Toimialarakenne tukee my0s yhdessd tekemista.
Tama on nédkynyt muun maussa koronakriisissa ja sen hoidossa. Yksi tarkea
tekija Kaskon yhtenéisyyden vahvistumisessa on sen johtamisessa. Mutta
yhdessa tekemisen henki leimaa talla hetkelld enemman johtoa ja hallintoa
kuin keskijohtoa ja kenttaa, vaikka kasvatuksen ja koulutuksen laitoksisissa
me-henki on usein vahaa. Miten yhteishenki saataisiin levitettyd laajem-
malle, sitd on syyta jatkossa tutkia lis&é.

Kun Kaskon toimintakulttuuria katsotaan kokonaisuutena, siella
vallitsevat tall4 hetkella melko tasaisesti hierarkkisuuden, tuloksellisuuden,
kehittdmisen sekd yhteis6llisyyden elementit. Haastateltavien mielipiteet
Kaskon byrokraattisuudesta heittelevat. Toisten mielesta byrokratia on li-
sééantynyt, toisten mielestd vahentynyt. Tarkeitd elementteja Kaskon toimin-
takulttuurissa ovat myos tuloksellisuus ja kehittdmisorientaatio. Tuloskult-
tuuri on vahva toimialalla, ja sit4 sen on ollut jo vanhastaan. Opettaja- ja kas-
vattajataustaisuus ovat asioita, jotka tuottavat tuloshakuisuutta. Kehittami-
nen ja siihen liittyen kokeilukulttuurin juurruttaminen ovat asioita, joihin
Kaskossa on l&hiaikoina panostettu paljon. Erilaisia kehittdmishankkeita
kasvatuksessa ja koulutuksessa on valtaisa maaréd. Ne liittyvat pedagogiik-
kaan, digitalisuuteen, tiloihin, hallintoon sek& muun muassa osallisuuteen, ja
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niilla on avainrooli strategiassa, taloudessa, suunnittelussa sekd vuorovaiku-
tuksessa. Vaikka kehittdmisessd on menty eteenpdin paljon, siihen liittyy
my0s varauksia ja kritiikkidkin. Hierarkkinen hallintokulttuuri ei hevin salli
virheitd, vaan pyrkii pitkalti niiden valttdmiseen. Samalla kun kokeilevuu-
teen kannustetaan, voi virheen tekija jaada yksin, kun vahinko sattuu, eika
hénta vélttamattd kehityskeskusteluissa kiitetd. Myos suorituskeskeisyyteen
voi kokeilukulttuuria olla vaikea istuttaa. Kentén suunnalta on esitetty huolta
my0s hankkeiden suuresta maarésta seka pedagogisesta tarpeellisuudesta.

Kehittdmisvauksia

Edell& olevassa yhteenvedossa on jo esitetty monia asioita, joiden osalta Hel-
singin kaupungin johtamista voisi kehittdd jatkossa varsinkin Kaskon toi-
mialalla. Tdma on kuitenkin arviointitutkimuksen véliraportti, joten kehitta-
miskohteet tarvitsevat vield tarkennuksia ja lisdtutkimusta.

Kaskolla oli 10.12.2020 laajennetun johtoryhmén seminaari,
jossa tyoryhmissé pohdittiin joitain tdhan valiraporttiin liittyvia teemoja ja
jatkokehittdmistd. Ensimmainen teema oli poliittisen johdon ja virkamies-
johdon suhde Kaskossa. Miten vuorovaikutusta voisi kehittdd siten, etta
Kasko palvelee kaupunkia mahdollisimman hyvin? Toinen teema oli organi-
saatiokulttuurin muutos. Miten yhteisollisyyttd ja kokeilukulttuuria voisi
Kaskossa vahvistaa?

Poliittisen johdon ja virkajohdon yhteisty0n osalta tulivat esiin muun muassa
seuraavat kehittamisehdotukset:

e Poliittisen johdon ja virkajohdon selkedmpi maarittely

e Toimialan johdon ja apulaispormestarin sé&dnndlliset tapaami-
set tiedon vaihtamiseksi ja synergian loytamiseksi

e Apulaispormestarin sekd palvelukokonaisuuden ja hallinnon
johdon tapaamiset

e Lautakunnalle ja jaostolle tilannekuvan muodostaminen ja
ymmarryksen luominen kokonaisuudesta esim. kerran vuo-
dessa

¢ Avoindialogi eri osapuolten ja organisaatiotasojen valilla riit-
tavan aikaisessa vaiheessa, esim. luottamuselinten iltakoulut
Isoissa asioissa

Organisaatiokulttuurin vahvistamisen osalta korostettiin muun muassa seu-
raavia seikkoja:
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Opinpolun vahvistaminen varhaiskasvatuksesta perusopetuk-
seen kaikilla tasoilla lapsi ja nuori edella (palvelukokonaisuu-
den johtajat, paallikot, yksikdiden johtajat: nykytilanne ja sen
pohjalta kehittdmistoimet, henkil0sto)

Yksil6llisten opinpolkujen mahdollistaminen alueella ja pe-
dagoginen kehittdminen

Lupa kokeilla ilman epdonnistumisen pelkoa. Mahdollisuuk-
sien ndkeminen ideoissa

Esimerkit onnistumisista, viestiminen

Johto, hallinto ja kehittdmisty6 ovat olemassa sitd varten, etta
tuemme yksikoissd, kouluissa ja oppilaitoksissa tehtavaa
tyota: palveluasenne

Yhteisen strategian toteuttamisen liséksi tilaa palvelukoko-
naisuuksien, palveluiden ja oppilaitosten omaehtoiselle pe-
rustehtavén kehittamistyolle

Selkedt toimivaltarajat ja vapaus toimia ”oman kentan” ra-
joissa
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