Kaupunkiohjelma seudullisen
kehittamisen keinona

Stadsprogram — ett sitt att utveckla regioner

Marko Karvinen

Kuvaan artikkelissa paakaupunkiseudun
kaupunkiohjelman 2002-2004 laatimista,
toteutusta ja ohjelmallisen kehittamisen
haasteita suurten kaupunkien toimintaym-
pdristossa. Tarkastelen kaupunkiohjelmaa
osana kansallista ja seudullista alueellista
kehittamista. Hahmotan ulkoisen toimin-
taympariston haasteisiin vastaavien pro-
jektien ja ohjelmien suhdetta kaupunkien
ohjausjarjestelmiin. Arvioin paakaupun-
kiseudun lisaantyneen seudullisen yhteis-
tyon tuomia kehittamistarpeita. Ohjelmal-
lisen alueellisen kehittamisen kokemukset
herattavat tutkimuskysymyksia hallinnon
ja hallinnan suhteesta hallintotieteelliselle
sekd organisaatioiden ja johtamisen tutki-
mukselle. Tekstissa esitetyt ndkemykset
perustuvat kirjoittajan kokemuksiin ja ha-
vaintoihin ohjelmallisesta kehittamisesta
padkaupunkiseudulla.

I denna artikel beskriver jag Stadspro-
grammets for Huvudstadsregionen 2002-
2004 uppgorande, genomforing och pro-
grammatiska utvecklings utmaningar
inom de stora stddernas verksamhetsom-
givning. Jag granskar stadsprogrammet
som en del av det nationella och regionala
omradesutvecklandet. Jag skisserar upp
forhdllandet mellan stadens styrsystem
och de projekt och program som svarar pa
utmaningarna i den yttre verksamhetsom-
givningen. Jag bedémer de utvecklingsbe-
hov som foljt av Huvudstadsregionens
okade regionala samarbete. Det program-
matiska regionala utvecklandets erfaren-
heter vicker forskningsfrdgor om forvalt-
ningens och forvaltandets forhallande till
den forvaltningsvetenskapliga forskningen
och forskningen om organisationerna och
styrningen. De uppfattningar som laggs
fram i texten bygger pa skribentens erfa-
renheter och iakttagelser av programma-
tiskt utvecklande i Huvudstadsregionen.

Lisatiedot: | Mera information:

Paakaupunkiseudun kaupunkiohjelma, organisointi ja hankkeet:www.pkskaupunkiohjelma.fi |
Stadsprogrammet for Huvudstadsregionen, organisation och projekt: www.pkskaupunkiohjelma.fi

Padkaupunkiseudun neuvottelukunnan toiminta, organisointi ja asiakirjat: www.hel.fi/pks-neuvottelukunta |
Delegationens for Huvudstadsregionen verksamhet, organisation och dokument: www.hel.fi/pks-neuvottelukunta
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Kaupunkiohjelman tausta ja
laatiminen

Padkaupunkisedun kaupunkiohjelman tausta ajoittuu
vuoteen 2000 ja tuolloin kdynnissa olleeseen kan-
sainvaliseen kaupunkipoliittiseen keskusteluun ja
kansalliseen alueelliseen kehittamiseen. Kaupun-
kiohjelman kaynnisti pddkaupunkiseudun kaupun-
ginjohtajien yhteistytkokous, jonka osallistujat ovat
Helsingin, Espoon, Vantaan ja Kauniaisten kaupun-
ginjohtajat, YTV:n yhteistyéjohtaja ja Uudenmaan lii-
ton maakuntajohtaja. Yhteistyokokous kokoontuu
8-10 kertaa vuodessa kasittelemaan seudun ajan-
kohtaisia strategisia aiheita, sovittamaan yhteen
kaupunkien linjauksia ja kdynnistamaan yhteisia toi-
menpiteitd. Vuosituhannen vaihteen ajankohtaisia
kaupunginjohtajien yhteistydn aiheita olivat mm.
asumiseen liittyva yhteistoiminta-asiakirja valtion
kanssa seka Helsinki klubin toiminta yhteisten toi-
mintastrategioiden kehittamiseksi (Paakaupunkiseu-
dun kaupunginjohtajien yhteistyé 2000 ja 2002).
Vuonna 2001 tehdyssa padkaupunkiseudun yhteis-
tyokartoituksessa esitellaan lahes sata seudun yh-
teistydtoimenpidettd (Padkaupunkiseudun kaupunki-
en yhteistydkartoitus 2002).

Vuoden 2000 aikana kansallisessa alueellisessa
kehittamisessa otettiin uusi askel sisaministeridn val-
mistellessa uutta kehittdmisohjelmaa. Valtioneuvos-
to teki paatdksen aluekeskusohjelmaksi nimetyn oh-
jelman kaynnistamisestd vuoden 2000 lopulla niin,
ettd Helsingin seutu ei kuulunut ohjelma-alueeseen.
Padkaupunkiseudulla puolestaan oli tehty pitkdjan-
teistd kaupunkipoliittista kehittamistyéta (mm.
URBAN, kaupunkiohjelma 1990-luvun lopulla) ja seu-
rattu eurooppalaista kaupunkipoliittista keskustelua
seka lisdatty osallistumista kansainvaliseen toimin-
taan (Lahdensuo 2004). Nain suurkaupunkipoliittisen
kaupunkiohjelman laatiminen alkoi lokakuussa 2000.

Padkaupunkiseudun kaupunkiohjelman asemaa
alueellisen kehittdmisen kentalla voidaan hahmottaa
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Stadsprogrammets bakgrund och
uppgorande

Bakgrunden till Stadsprogrammet foér Huvudstadsre-
gionen gar tillbaka till &r 2000 och den d& pagdende
stadspolitiska debatten och nationella regionala ut-
vecklandet. Stadsprogrammet inleddes med ett sam-
arbetsmote mellan stadsdirektérerna i Huvudstads-
regionen, SAD:s samarbetsdirektdr och landskapsdi-
rektoren for Nylands foérbund. Samarbetsmotet
sammantrader 8-10 ganger per ar for att behandla
regionens strategiska teman, sammanjamka stader-
nas linjedragningar och inleda gemensamma atgér-
der. Bland de aktuella temana for stadsdirektorernas
samarbete kring millennieskiftet fanns bl.a. ett sam-
arbetsdokument om boende med staten samt Hel-
singforsklubbens verksamhet for utvecklande av ge-
mensamma verksamhetsstrategier ((Paakaupunki-
seudun kaupunginjohtajien yhteisty® 2000 ja 2002).
I den samarbetskartldggning som gjordes ar 2001
presenteras nastan hundra samarbetsatgarder for
regionen (Padkaupunkiseudun kaupunkien vyhteis-
tydkartoitus 2002).

Ar 2000 tog man inom det nationella regionala ut-
vecklandet ett nytt steg medan Inrikesministeriet be-
redde sitt nya utvecklingsprogram. Statsradet fatta-
de beslut om startande av ett regioncentrumprogram
i slutet av ar 2000 sdlunda, att Helsingforsregionen
inte horde till programomradet. I Huvudstadsregio-
nen hade man fér sin del gjort 18ngsiktigt stadspoli-
tiskt utvecklingsarbete (bl.a. URBAN, ett stadsprog-
ram i slutet av 1990-talet) och foljt den europeiska
stadspolitiska debatten samt 6kat deltagandeti inter-
nationell verksamhet (Lahdensuo 2004). S8 bérjade
uppgodrandet av det storstadspolitiska stadsprogram-
met i oktober 2000.

Stadsprogrammets for Huvudstadsregionen stall-
ning inom det regionala utvecklandets falt kan ges-
taltas med tre dimensioner. P& det politiska planet
forverkligade det regeringsprogrammets omnam-



kolmella ulottuvuudella. Poliittisella tasolla se toteutti
hallitusohjelman mainintaa pddkaupunkiseudun ke-
hittdmisen erityismenettelyistd. Lainsaadanndn kan-
nalta kyse oli alueiden kehittamislain piiriin kuuluvas-
ta toimenpiteestd, jota rahoitetaan maakunnan ke-
hittamisrahalla. Paikallisesti kyse oli kaupunkiseudun
haasteista ja vahvuuksista lahtevasta alueellisesta
kehittémisesta ja eurooppalaisten kaupunkipolitiikan
toteuttamisen keinojen soveltamisesta suomalaisiin
suurkaupunkiolosuhteisiin.

Alueiden kehittdmisen linjauksen suhteen kau-
punkiohjelmaprosessin aikana tapahtui lainmuutos.
Vuonna 1993 sdadetty laki alueiden kehittamisesta
(1993/1135) korvattiin vuoden 2002 alueiden kehit-
tamislailla (2002/602). Uuden lain ensisijainen tavoi-
te on alueiden kilpailukyvyn kehittaminen osaami-
seen perustuvalla taloudellisella kasvulla. Edeltédneen
lain ensisijainen tavoite oli alueiden omaehtoinen ke-
hittaminen ja tasapainoinen alueellinen kehitys.

Kaupunkiohjelman strateginen osuus laadittiin
talvella 2000-2001 kaupunginjohtajien asettaman
tydryhman johdolla (Osaaminen ja osallisuus 2001).
Talléin tehtiin Helsingin suurkaupunkiseudun kau-
punkipoliittisten haasteiden analyysi kaytettavissa
olevan tutkimustiedon ja kaupunkipoliittisten koke-
musten perusteella. Ohjelma taustoitettiin kansalli-
sen alueellisen kehittdmisen ja eurooppalaisen kau-
punkipoliittisen keskustelun nakdkulmista. Suur-
kaupungin kehittamisen haasteiden maarittelyssa
kaytettiin kotimaisia ja ulkomaisia arvioita ajankoh-
dan vaikuttavista trendeista. Strategiset linjaukset
maadriteltiin osapuolten voimassa olevia strategioita
toteuttavaksi. Helsingin seudulle maariteltiin kym-
menen kaupunkipolitiikan haastetta, joista kaupun-
kiohjelman pddhaasteet tiivistettiin kahteen:

[ Osaamisen vahvistaminen ja seudun innovaa-
tiokyvyn kehittaminen

[ Osallisuuden lisadminen ja sosiaalisen eheyden
turvaaminen
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nande av speciella tillvdgagangssatt fér Huvudstads-
regionen. Ur lagstiftningens synpunkt handlade det
om en tgard som féll inom lagstiftningen om utveck-
lande av regioner och darfor finansieras med medel
for utvecklande av landskapet. Lokalt handlade det
om regionalt utvecklande utgdende fran stadsregio-
nens utmaningar och starka sidor och om tillampande
pd finlandska storstadsférhdllanden av medlen for
forverkligandet av en europeisk stadspolitik.

Betraffande linjedragningen for utvecklandet av
regioner skedde en lagandring under stadsprogram-
sprocessen. Den lag (1993/1135) som stiftats om ut-
vecklande regioner ersattes med en ny
(2002/602). Den nya lagens framsta syfte ar att ut-
veckla regionernas konkurrenskraft med hjalp av
kunskapsbaserad tillvaxt. Den féregdende lagens
huvudsyfte hade varit att utveckla regionerna pa de-
ras egna villkor och uppnd balanserad regional ut-
veckling.

Stadsprogrammets strategiska del uppgjordes
vintern 2000-2001 under ledning av en arbetsgrupp
tillsatt av stadsdirektéren (Osaaminen ja osallisuus
2001). D3 gjordes utgdende fran tillgangliga forsk-
ningsron och stadspolitisk erfarenhet en analys av
Helsingfors storstadsregions utmaningar. Program-
met inramades ur nationell regionutvecklings och eu-
ropeisk stadspolitisk debatts synvinklar. Vid definie-
randet av utmaningarna for en storstads utveckling
anlitades inhemska och utlandska bedémningar av
de trender som radde vid tidpunkten. De strategiska
linjedragningarna definierades for att férverkliga de
inblandade parternas géllande strategier. For Hel-
singforsregionen definierades tio stadspolitiska ut-
maningar, varav stadsprogrammets huvudsakliga ut-
maningar komprimerades i tva:

B Starkande av kunnandet och utvecklande av re-
gionens innovationsférmaga

B Okande av delaktigheten och tryggande av den
sociala kohesionen

av



Ohjelmallinen ty6tapa mahdollistaa kehittédmis-
luonteisten toimenpiteiden toteuttamisen, antaa tilaa
innovatiivisuudelle ja oli useille osapuolille tuttu toi-
minnan organisoimisen muoto. EU-jasenyyden myo-
ta kaikissa kaupungeissa ja muiden osapuolten tahol-
la on totuttu politiikan toteuttamiseen ohjelmien
avulla niin, etta kaytannén toimenpiteet on organi-
soitu erillisrahoitetuiksi hankkeiksi. Kaytannon toi-
menpiteiden organisoimiseksi muotoiltiin kolme toi-
mintalinjaa:

B Huippuosaamisen ja monipuolisen tietopadaoman
vahvistaminen

B Oppiva kaupunkiseutu — kaupunkilaisten yksildlli-
sen osaamisen vahvistaminen yhteiséllisin keinoin

B Osallisuuden ja sosiaalisen eheyden vahvistami-
nen

Syksylla 2001 toteutettiin ohjelman hankkeista-
minen vuorovaikutteisena yhteissuunnitteluna yh-
teistydssa eri kumppaneiden kanssa. Ensisijaisena
tavoitteena oli innovatiivisten, ohjelmassa maaritel-
tyihin seudun haasteisiin vastaavien hankeideoiden
I6ytaminen. Hankkeistaminen organisoitiin kolmeen
toimintalinjaan jaetuissa ty6ryhmissda, joissa oli
edustajia paakaupunkiseudun eri virastoista, yliopis-
toista, ammattikorkeakouluista, jarjestdistd ja yri-
tyksista. Hankepaketti valmistui joulukuuksi 2001 ja
kaupunkiohjelma vuosille 2002-2004 hyvaksyttiin
kaupunginjohtajien kokouksessa huhtikuussa 2002
(Padkaupunkiseudun kaupunkiohjelma 2002).

Ohjelman toteutus ja tulokset

Kaupunkiohjelma sisalsi kevaalla 2002 16 hanketta.
Kaikkiaan ohjelmakauden aikana hankesalkussa on
ollut 21 hanketta. Kaupunkiohjelmarahoituksella to-
teutettiin 18 hanketta. Kaksi hanketta ei kdynnisty-
nyt: yksi hankeidean kehittymattdmyyden vuoksi,
toinen Helsingin kaupungin saastdohjelman tiukan
budjettiraamin vuoksi. Yksi hanke oli tiedonvaihtoon
liittyvéa EU-hanke, johon ei kaytetty kaupunkiohjel-
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Ett programmatiskt arbetssatt mdojliggdr ett ut-
vecklingsorienterat forverkligande av atgarderna,
ger rum at innovation och &r en bekant verksamhet-
sorganisationsform fér manga parter. I och med
EU-medlemskapet har man i alla stéader och bland 6v-
riga parter vant sig vid att férverkliga politik

med hjalp av program pa sa vis att de praktiska
dtgarderna organiserats som sarfinansierade pro-
jekt. For att organisera de praktiska atgérderna
drogs tre verksamhetslinjer upp:

B Starka avancerat kunnande och mangsidigt kun-
skapskapital

B En laraktigt stadsregion - att starka stadsbornas
individuella kunnande genom samhalleliga meto-
der

B Starka delaktighet och social kohesion

Hosten 2001 genomfdrdes programmets projek-
tering under 6msesidig samplanering i samarbete
med olika partners. Det forsta malet var att hitta in-
novativa projektidéer som svarar pa de utmaningar
programmet definierar. Projekteringen organisera-
des i arbetsgrupper indelade i tre verksamhetslinjer,
med representanter for olika ambetsverk, universite-
ten, yrkeshégskolorna, foreningslivet och féretagen i
Huvudstadsregionen. Projektpaketet blev fardigt till
december 2001, och ett stadsprogram for &aren
2002-2004 godkandes vid ett stadsdirektérmote i
april 2002 (Stadsprogrammet for Huvudstadsregio-
nen 2002).

Programmets genomforande och
resultat

V8ren 2002 upptog stadsprogrammet 16 projekt.
Sammanlagt har projektportféljen innehdllit 21 pro-
jekt under programperioden. 18 projekt genomfér-
des med stadsprogramfinansieringen. Tva projekt
kom inte igdng: ett for att projektidén var outveck-
lad, det andra pa grund av den snava budgetramen i
Helsingfors stads sparprogram. Ett projekt var ett in-



man rahoitusta. Seuraavassa tekstissa on yleisella
tasolla kuvattu ohjelman toimenpiteista ja tuloksista.

Toimintalinjan 1 tavoitteena oli huippuosaamisen
ja monipuolisen tietopadoman vahvistaminen. Toi-
mintalinjan toteutuksesta vastasi Culminatum Oy.
Tieteen kaksoiskaupunki Helsinki-Tallinna -hank-
keessa kartoitettiin yhteistydmahdollisuuksia teknilli-
sen korkeakoulun ja Tallinnan teknillisen yliopiston
seka Helsingin yliopiston ja Tallinnan sairaaloiden va-
lilld. Erillisessa Interreg-hankkeessa korkean tekno-
logian liiketoiminnan yrityksille ja tutkimusorgani-
saatioille jarjestettiin verkottumistapahtumia ja vah-
vistettiin yrityshautomoiden valista yhteistyéta. Hel-
singin seudun osaamisen maankayttostrategia vaihe
IT julkaistiin raporttina “Luova kampusverkosto”.
Uudenmaan osaamisintensiivisten liike-elaman pal-
velujen (KIBS) kehittéamishankkeessa tuotettiin toi-
mialan tilastollinen analyysi, kansainvalinen vertailu
seka laadullinen tutkimus.

Innovaatioymparistdn tutkimus- ja kehittamisoh-
jelma tehtiin vuosina 2003 ja 2004 Helsingin kauppa-
korkeakoulun Center for Knowledge and Innovation
Research -yksikén johdolla. Toimialatutkimus ja en-
nakointi osaamiskeskusaloilla -hankkeessa luotiin
malli ja kerattiin osaamisaloittain olemassa olevaa
tutkimustietoa. Kaupunkiohjelmarahoituksella val-
misteltiin ehdotukset Uudenmaan osaamiskeskusoh-
jelman kolmeksi uudeksi osaamisalaksi vuosiksi
2003-2006.

Toimintalinjan 2 tavoitteena oli oppivan kaupun-
kiseudun kehittédminen. Helsingin opetusviraston ve-
tamdssa hankkeessa laadittiin Helsingin seudulle
maaréallinen ammatillinen koulutustarve-ennuste
vuoteen 2015 (Montén 2005). Ammatillisen koulu-
tuksen vetovoiman lisadmiseksi luotiin Espoon seu-
dun koulutuskuntayhtymén johdolla yhteistoiminta-
malli ammatillisen Espoon, Helsingin, Kauniaisten ja
Vantaan kaupunkien opetusviranomaisten seka
kauppakamarien ja yritysten kanssa. Hankkeessa
jarjestettiin seitseman pilottiperuskoulun noin 700
oppilaalle vierailukdynteja yrityksiin.
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formationsutbytesrelaterat EU-projekt, som inte fick
finansiering fran stadsprogrammet. I féljande text
beskrivs pa ett allmant plan programmets 3tgarder
och resultat.

Syftet med verksambhetslinje 1 var att starka
avancerat kunnande och mangsidigt kunskapskapi-
tal. For genomforandet svarade Culminatum Oy. Pro-
jektet Vetenskapens tvillingstédder Helsingfors-Tal-
linn kartlade modjligheterna till samarbete mellan
Tekniska Hdgskolan och Tallinns Tekniska Universitet
samt Helsingfors universitets och Tallinns sjukhus.
Inom ett sarskilt Interreg-projekt ordnades natverks-
byggestraffar for féretag och forskningsorganisatio-
ner inom hdgteknologi, samt starktes samarbetet
mellan foretagskuvésen. Skede II av markanvand-
ningsstrategin for kunskapen i Helsingforsregionen
publicerades i form av rapporten “Luova kampusver-
kosto” (kreativt kampusnatverk). Inom utvecklings-
projektet for kunskapsintensiv uppdragsverksamhet i
Nyland gjordes en statistisk analys av naringsgrenen,
en internationell jamfdrelse och en kvalitativ studie.

Ett forsknings- och utvecklingsprogrammet for in-
novationsmiljon gjordes &ren 2003 och 2004 under
ledning av Finska Handelshégskolans enhet Center
for Knowledge and Innovation Research. Inom ett
projekt om naringsgrensforskning och férutseende
inom kompetenscentrumbranscherna skapades en
modell och insamlades befintliga forskningsrén frén
olika kunskapsgrenar. Med finansiering fran stads-
programmet bereddes férslag till tre nya kunskaps-
grenar i Kompetenscentrumprogrammet fér Nyland
dren 2003-2006.

Syftet med Verksamhetslinje 2 var att utveckla en
laraktig stadsregion. Inom ett projekt lett av Helsing-
fors stads utbildningsverk uppgjordes en kvantitativ
prognos av behovet av yrkesutbildning i Helsingfors-
regionen &nda till ar 2015 (Montén 2005). Fér att
gbra yrkesutbildningen mera attraktiv skapades un-
der the Joint Authority of Education in Espoo region’s
ledning en samarbetsmodell mellan dels yrkesutbild-
ningsvasendena i Esbo, Helsingfors, Grankulla och



Espoon kulttuuritoimen WeeGee-projektin Taide-
ja kulttuuritietouden edistaminen paakaupunkiseu-
dulla -hankkeessa (TaiKu) laajennettiin kulttuurin
verkkolehti www.skenet.fi paakaupunkiseudun kat-
tavaksi. Tapiolan juhlavuonna valmistui Tapiola 50
multimediasovellus, joka sisdltda niin Tapiolan suun-
nittelua ja arkkitehtuuria koskevia aineistoja kuin
kaupunkilaisten kokemuksia eldmasta Tapiolassa.
Vantaan taidemuseon johdolla valmistui
kosovellus www.taideareena.fi, joka sisaltda Tikkuri-
lan lukion julkiset taideteokset ja vuorovaikutteisen
arkkitehtuuriosion. Projekti tuotti myés paakaupun-
kiseudun julkista taidetta ja arkkitehtuuria kasittele-
va multimediasovelluksen www.nylanderi.fi. Nylan-
deri ja Tapiola 50 sovellukset on palkittu kansallisissa
uuden median kilpailuissa.

Tiedonhallinnan portaali opettajille (tipo.edu.hel.fi)
valmistui Helsingin opetusviraston Mediakeskuksen
vetdmana. Sivustoa voidaan hyddyntaa opetushenki-
I6stén tiedonhankintataitojen kehittamisessa koulu-
tuksen tai itseopiskelun tukena. Kansainvalisena yh-
teistydhankkeena kaupunkiohjelma osallistui Helsin-
gin kaupungin koulutus- ja kehittdmiskeskuksen
koordinoimaan EU-hankkeeseen Acting Locally for
Lifelong Learning (ALLLE). Toimintalinjan kaksi vuo-
rovaikutteinen suunnitteluprosessi kuvattiin hyvaksi
kaytannoksi ja kokemuksia jaettiin Ateenan, Malmén
ja Newcastlen kaupunkien kanssa.

Toimintalinjan 3 tavoitteena oli osallisuuden ja so-
siaalisen eheyden vahvistaminen. Helsingin kaupun-
gin kulttuuriasiainkeskuksen kansainvalinen kulttuu-
rikeskus Caisa veti hankkeen Seudullinen monikult-
tuurinen tietopalvelukeskus (SELMA). Hanke tuotti
monikulttuurisuus- ja maahanmuuttotydn verkkopal-
velun www.selma-net.fi, joka sisaltaa tietoa ja tyova-
lineita maahanmuuttaja-asiakkaita palveleville tyon-
tekijoille sekd tietoja aikuisille maahanmuuttajille
suunnatuista suomen kielen koulutuksista Helsingin
seudulla.

Paakaupunkiseudun kaupunginosien kehittamis-
verkosto -hankkeessa (KaKe) koottiin kaupunginosi-

verk-
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Vanda, dels handelskamrarna och foretagen i regio-
nen. Projektet ordnade féretagsbesok for ca. 700 ele-
ver vid sju pilotgrundskolor.

Inom projektet WeeGee, ett delprojekt i Esbo
stads kulturvasendes projekt fér framjande av konst-
och kulturvetskap i Huvudstadsregionen utvidgades
kulturwebbtidningen www.skenet.fi s8 den téckte
hela Huvudstadsregionen. Under Hagalunds jubi-
leumsdr blev multimediatillampningen Tapiola 50
fardig. Den berattar om dels planeringen och ritandet
av stadsdelen Hagalund, dels hur stadsborna upplevt
att bo dar. Under ledning av Vanda Konstmuseum
fullbordades webbsajten www.taideareena.fi, som
innehaller Tikkurilan lukios offentliga konstverk och
en interaktiv arkitekturdel. Projektet producerade
ocksd www.nylanderi.fi, en sajt med offentlig konst
och arkitektur i Huvudstadsregionen. Bade Nylanderi
och Tapiola har fatt pris i nationella tavlingar fér ny-
media.

tipo.edu.hel.fi, en informationsanskaffningsportal
for larare gjordes fardig under ledning av Helsingfors
stads utbildningsverks Mediecentral. Sajten kan ut-
nyttjas for att utveckla undervisningspersonalens
formaga att skaffa fram information. Stadsprogram-
met deltog i EU-projektet Acting Locally for Lifelong
Learning (ALLLE), som koordinerats av Helsingfors
stads utbildnings- och utvecklingscentral. Den inter-
aktiva planeringsprocessen inom Verksamhetslinje 2
fick omdémet god praxis, och erfarenheter delgavs
staderna Aten, Malmé och Newcastle.

Syftet med Verksamhetslinje 3 var att starka del-
aktighet och social kohesion. Helsingfors stads kul-
turcentrals internationella kulturcentrum Caisa ledde
projektet SELMA for ett mangkulturellt informations-
tjanstcenter. Projektet producerade www.sel-
ma-net.fi, en sajt for kulturell pluralism och invan-
drararbete som innehéller fakta och verktyg fér dem
som betjanar invandrarklienter, samt uppgifter om
undervisning i finska fér vuxna invandrare i Helsing-
forsregionen.



Kuva 1. Kaupunkiohjelman hankesalkku
Figur 1. Stadsprogrammets projektportfolj
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en kehittdmisen paikallisia innovaatioita padakaupun-
kiseudulla. Hanke loi kaupunginosien kehittajien seu-
dullisen verkoston, jarjesti teematapaamisia ja se-
minaareja, julkaisi kokemuksia KaKe Tiedote-lehdes-
sa ja www.kakeverkko.net -sivustolla. Tata kirjoitet-
taessa on valmistumassa tulokset kokoava julkaisu
"Neloskierrettd kaupunginosiin: Kumppanuudet ja
roolit alueiden kehittdmisessa”. Hanketta koordinoi
Helsingin kaupungin kulttuuriasiainkeskus.

Osallistuva vanhemmuus -hankkeessa koottiin
vanhemmuutta tukevien hankkeiden ja toimenpitei-
den osaamista seudullisesti. Henkiléstolle jarjestet-
tiin koulutus- ja verkostotapaamisia seka kirjoittaja-
ja arviointikoulutusta. Hyvia kdytantéja esiteltiin se-
minaareissa ja tapahtumissa. Verkkosivustolle
www.osallistuvavanhemmuus.fi koottiin hankerekis-
teri. Hankkeen vastuutahona toimii Padkaupunkiseu-
dun sosiaalialan osaamiskeskus Socca.

Kansallisena yhteistydna toteutettiin suurten kau-
punkien erdiden tydéllisyys- ja kotoutumishankkeiden
arviointitutkimus. Hankkeeseen osallistuivat paakau-
punkiseudun lisdksi Tampereen, Turun, Oulun ja
Jyvaskylan kaupunkiseudut. Tuloksena valmistui so-
siaalikehityksen tekemd tutkimus (Rissanen et al
2004). Ohjelmakaudella ilmenneisiin haasteisiin rea-
goitiin vuonna 2004 toteuttamalla Helsingin seudun
elinkeinomarkkinoinnin kehittdmishanke. Selvitys-
mies Matti Saarisen tyén tuloksena valmistui kesa-
kuussa 2004 “Liikaa ja lilan vahan - Helsingin seudun
elinkeinomarkkinoinnin kehittamisen loppuraportti”.
Raportin linjaukset vietiin valittdmasti paakaupun-
kiseudun neuvottelukunnan paatettdavaksi. Kaupun-
kiohjelman koordinointi oli organisoituna omaksi
hankkeekseen Helsingin kaupungin tietokeskukseen.
Kuvassa 1 on esitetty ohjelman toimenpiteiden ajoit-
tuminen vuosille 2005-2007.
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Projektet KaKe for utvecklande av stadsdelarna i
Huvudstadsregionen samlade in lokala innovationer
for utvecklande av stadsdelarna i regionen. Projektet
skapade ett regionalt natverk av stadsdelsutveckla-
re, ordnade tematraffar och seminarier, gav ut erfa-
renheter i tidningen KaKe Tiedote och pa sajten
www.kakeverkko.net. I skrivande stund haller en
publikation p& att ta form som samlar ihop resultaten
namnet “Neloskierrettd kaupunginosiin:
Kumppanuudet ja roolit alueiden kehittdmisessa”.
Projektet koordineras av Helsingfors stads kulturcen-
tral.

Ett projekt for deltagande féraldraskap samlade in
kunnande fran olika projekt i regionen fér stodjande
av féraldraskap. For personalen holls skolnings- och
natverkstraffar samt skolning for skribenter och ut-
varderare. Goda praxisar presenterades vid semina-
rier och evenemang. Ett projektregister uppgjordes
pa adressen www.osallistuvavanhemmuus.fi. Ansva-
rig for projektet var Socca, ett kompetenscentrum for
socialvasendena i Huvudstadsregionen.

Som nationellt samarbete genomférdes en be-
ddmningsstudie av vissa sysselsattnings- och inte-
grationsprojekt i stora stader. Forutom Huvudstads-
regionen deltog dven Tammerfors, Abo, Uledborgs
och Jyvdskylas stadsregioner i projektet, som utmyn-
nade i en utredning (Rissanen et al. 2004). P3 de ut-
maningar som kommit fram under programperioden
reagerade man ar 2004 med att genomféra ett pro-
jekt for utvecklande av naringarna i Helsingforsregio-
nen. Som resultat av utredningsman Matti Saarinens
arbete utgavs i juni 2004 rapporten “Liikaa ja liian
vahan - Helsingin seudun elinkeinomarkkinoinnin ke-
hittdmisen loppuraportti”. Linjedragningarna i rap-
porten gavs omedelbart Over till Delegationen for
Huvudstadsregionen for beslut. Stadsprogrammets
koordinering var organiserad till ett eget projekt vid
Helsingfors stads faktacentral. Figur 1 visar nar at-
garderna i programmet vidtas dren 2005-2007.

under



Seutuyhteistyon muutos
padkaupunkiseudulla

Kaupunkiohjelman toteutuksen aikana pddkaupun-
kiseudulla tapahtui merkittdavia muutoksia seudulli-
sen yhteistydn rakenteissa ja ilmapiirissa. Muutokset
olisivat oman tarkastelunsa arvoisia, mutta ne on
tdssa esitetty lyhyesti siltd osin kun ne sivuavat oh-
jelmallista kehittamista.

Kaupunkiohjelmaa kaynnistettdessa paakaupun-
kiseudulla olivat vakiintuneet virkamiestason ja kau-
punkien johdon yhteistydmenettelyt. Poliittisella ta-
solla julkilausuttua seudullista yhteistydrakennetta ei
ollut. Seudullisiin yhteistyohankkeisiin tama vaikutti
siten, ettd koska kaupunkien strategioissa ei ollut
maaritelty seudullisen yhteisty6n linjauksia, oli kun-
kin hankkeen kohdalla pohdittava erikseen yhteis-
tyon perusteluja ja mandaattia toimialakohtaisesti.

Seutuyhteistydbn muutokseen vaikutti osaltaan
hallitusohjelmaan perustuva Helsingin seudun yh-
teistydn kehittamishanke, jonka yhtena tuloksena
syntyi ehdotus yhteistydn kehittamiseksi (Alanen
2004). Selvityksen kaynnissd ollessa aloitettiin paa-
kaupunkiseudun poliittinen organisoitu yhteistyd,
kun tammikuussa 2004 neljan kaupungin poliittinen
johto paatti perustaa padkaupunkiseudun neuvotte-
lukunnan. Neuvottelukunnan toiminta rakentuu seu-
dun kaupunkien vapaaehtoiseen yhteistyéhon, jossa
ovat mukana myds YTV ja Uudenmaan liitto. Yhteis-
ty6 perustuu kaupunginvaltuustojen yhdenmukaisiin
paatdksiin.

Neuvottelukunta hyvaksyi lokakuussa 2004 paa-
kaupunkiseudun vision ja strategian. Operatiivisen
yhteistydn kannalta oli merkittdvaa, etta seudullinen
strategia ehdittiin sisdllyttdd Helsingin, Espoon ja
Vantaan vuoden 2005 talousarvioihin. Na@in ensi ker-
taa padkaupunkiseudun kaupunkien strategioiden
yhdensuuntaisuus paatettiin valtuustotasolla. Kun
kaupunkien talousarvioita valmisteltaessa oli saman-
aikaisesti tydn alla padkaupunkiseudun neuvottelu-
kunnan tydohjelma vuodelle 2005, ehtivat Espoo ja
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Forandring i det regionala
samarbetet i Huvudstadsregionen

Medan stadsprogrammet genomfordes skedde bety-
dande forandringar i det regionala samarbetets
struktur och atmosfar i Huvudstadsregionen. Férand-
ringarna skulle fortjana en ldngre analys, men fram-
ldggs har bara i korthet till den del de tangerar det
programmatiska utvecklandet.

D& stadsprogrammet kérdes igdng fanns manga
invanda samarbetsformer mellan tjanstemdn och
styren i Huvudstadsregionen. N&gon regional samar-
betsstruktur av offentlig politisk art fanns dock inte.
P& samarbetsprojekten inom regionen inverkade det-
ta sdlunda, att man sektorsvis blev tvungen att skilt
for varje projekt dvervdaga samarbetets grunder och
mandat - eftersom de enskilda stadernas strategier
inte gav riktlinjer for samarbetet inom regionen.

P& forandringen i regionsamarbetet inverkade
ocksd ett pa regeringsprogrammet baserat projekt
for utvecklande av samarbetet inom Helsingforsre-
gionen. Utredningsarbetets slutrapport innehdll ett
forslag till samarbetsmodell och tanken p& en ny lag-
stiftning for Helsingforsregionen (Alanen 2004). I ja-
nuari 2004, medan utredningen p&gick, inleddes ett
politiskt organiserat samarbete i Huvudstadsregio-
nen genom att den politiska ledningen fér de fyra sta-
derna beslot grunda Delegationen fér Huvudstadsre-
gionen. Delegationens verksamhet bygger pd frivil-
ligt samarbete mellan stiderna i regionen. Aven SAD
och Nylands forbund ar med i samarbetet, som vilar
pa likartade beslut av stadernas fullméktigférsam-
lingar.

I oktober 2004 godkdnde delegationen en vision
och strategi fér Huvudstadsregionen. For det operati-
va samarbetet var det viktigt att den regionala stra-
tegin hann byggas in i Helsingfors, Esbos och Vandas
budgeter for 8r 2005. Sdlunda kom fullmé&ktige i de
olika stiderna att for forsta gadngen besluta om en
gemensam inriktning. Samtidigt som stadernas bud-
geter bereddes arbetade man pa ett arbetsprogram



Vantaa sisallyttdmaan talousarvioihinsa padkaupun-
kiseudun yhteisty6ta koskevia kuntalain mukaisia tu-
lostavoitteita.

Ohjausjarjestelmien valilla on padkaupunkiseu-
dun kaupungeissa merkittdvida operatiivisia eroja.
Tama nakyy mm. kuntalain mukaisten toiminnallis-
ten tavoitteiden maarittelyssa kaupunkien talousar-
vioissa. Helsingissa kuntalain mukaiset toiminnalliset
tavoitteet maaritelldadn virastokohtaisesti. Tavoittei-
den seuranta ja raportointi tapahtuu virastoittain lau-
ta- tai johtokunnan toimesta, jolloin virastokohtainen
toiminta korostuu. Vantaalla kuntalain mukaiset ta-
voitteet maaritellddn koko kaupungin strategiasta
Iahtien, jolloin toimialarajat ylittdva tavoitteen ase-
tanta korostuu. Sitovien tavoitteiden lukumaara on
selvdsti Helsinkia ja Espoota pienempi. Seuranta ja
raportointi on vastuutettu toimialajohdolle. Espoon
malli on ndista yhdistelma. Tavoitteet asetetaan stra-
tegiasta lahtien ja niille on osoitettu toimialakohtai-
nen vastuu. Seuranta ja raportointi on vastuutettu
kaupunginjohtajalle ja toimialajohdolle.

Strategisella tasolla kaupunkien talousarvioissa
esitetyt seudulliset tulostavoitteet ovat ohjauskeino
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Kaupun-
kiseudun kehittdminen edellyttaa kuitenkin paitsi te-
hokasta sektoripohjaista palvelujarjestelmada, myos
toimintaymparistén muutoksiin vastaavaa proaktii-
vista toimintaa. Voidaan puhua uudesta paikallisesta
hallintatavasta, jossa mm. saantelyvallan rinnalle tu-
lee aloitevalta, viranomaistehtavan rinnalle kehitta-
mistehtava ja hierarkian rinnalle verkosto (Anttiroiko
et al 2003, 140-142). Organisaatiokohtaisiin tulosta-
voitteisiin perustuva ohjausjdrjestelma ei puolestaan
ohjaa yhteistydhoén.

Strategisella tasolla padkaupunkiseudun kaupun-
kien tavoitteet ovat hyvin samansuuntaisia. Operatii-
visella tasolla tavoitteiden erot vaikuttavat merkitta-
vasti seudullisen yhteistyon kaytanndn toteutukseen.
Seudullisesti maaritellyt tulostavoitteet ovat tasta
ndkodkulmasta merkittava askel yhteistyén syventy-
misessa.
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for Delegationen fér Huvudstadsregionen &r 2005,
och dérmed hann Esbo och Vanda i sina budgeter f&
med en del kommunallagsenliga resultatmal fér sam-
arbetet inom Huvudstadsregionen.

Det finns betydande operativa skillnader mellan
styrsystemen i Huvudstadsregionens stader. Detta
avspeglar sig bl.a. pa hur de olika &mbetsverken defi-
nierar de funktionella malsattningar som kommunal-
lagen ndmner. M3lsattningens foljning och rapporte-
ring skots i ambetsverken av namnderna eller direk-
tionerna, vilket framhaver malsattningarna inom ver-
ken. I Vanda definieras de kommunallagsenliga ma&-
len utgdende frén strategin for hela staden, vilket
framhaver malsattningar éver verksgranserna. Anta-
let bindande malsattningar ar kannbart mindre &n i
Helsingfors och Esbo. Féljningen och rapporteringen
skoéts av rotelledningen. Esbos modell &r en kombina-
tion av b8da. Malen uppstélls utgdende fran strate-
gin, och ansvar kravs sektorsvis. Féljning och rappor-
tering skoéts av stadsdirektdren och rotelledningen.

P3 ett strategiskt plan &r de regionala resultatmal
som laggs fram i budgeterna ett satt att styra mot ge-
mensamma mal. Utvecklandet av stadsregionen fo-
rutsatter dock inte bara ett effektivt sektorbaserat
servicesystem utan dven proaktiv verksamhet som
svarar pa forandringar i verksamhetsmiljon. Man
kunde tala om ett nytt lokalt styressatt, dar bl.a. reg-
leringsmakten far séllskap av initiativmakten, myn-
dighetsdliggandet av utvecklingsdldggandet och hie-
rarkin av ett natverk (Anttiroiko et al. 2003,
140-142). Ett styrsystem som bygger pa olika orga-
nisationers resultatmal leder daremot inte in pa sam-
arbete.

P3 ett strategiskt plan &r Huvudstadsregionens
staders malsattningar mycket likartade. P3 ett opera-
tivt plan inverkar skillnaderna avsevért pa det prak-
tiska utférandet av det regionala samarbetet. Regio-
nalt uppstéllda resultatmal &r ur denna synvinkel ett
betydande steg mot narmare samarbete.



Seudullisen yhteistyon
kehittamistarpeita

Seudullisen yhteisty®n strategisen ohjauksen selkiin-
tyminen edistdd kaupunkien vyhteistydén vaikutta-
vuutta ja tuo seudulliset toimenpiteet osaksi kaupun-
kien toiminta- ja taloussuunnittelua eri toimialoilla.
Lisdksi seudullisten toimenpiteiden vaikuttava kay-
tdnnon lapivienti edellyttda monenlaista osaamista
organisaatioilta ja tydntekijoilta.

Kaupunkiohjelman hankkeiden valinnassa keskei-
nen kriteeri oli toimialarajat ylittdva innovatiivisuus.
Hankkeiden toteutuksesta saatujen kokemusten pe-
rusteella esitdn, ettd innovatiivisuuden ja tulosoh-
jauksen valilla on vakava jannite, joka osaltaan estaa
innovatiivista ajattelua ja toimenpiteita osissa kau-
punkiorganisaatiota. Kaupunkien tulosohjausjarjes-
telma perustuu vahvaan - ja joissain tapauksissa ly-
hytjannitteiseen panos-tuotos-ajatteluun. Kun
kuntalain mukaiset sitovat tulostavoitteet taysin oi-
keutetusti ohjaavat resurssien kayttdd, saattaa tiu-
kassa taloustilanteessa operatiivisen johdon ainoa
toimintamahdollisuus olla kohdistaa kéaytettavissa
olevat resurssit tulostavoitteen saavuttamiseen. Tal-
laisessa tilanteessa pidemmalle tulevaisuuteen koh-
distuvan innovatiivisen kehittémistoiminnan toimin-
tamahdollisuudet kapenevat merkittdvasti. Saman-
suuntaisia havaintoja on Helsingin Lahidprojektin ar-
vioinnista (Backlund & Schulman 2003).

Seudullisen yhteistydn laajentuessa seudullisella,
kaupunkien, virastojen ja yksikkdjen tasoilla tarvi-
taan linjaorganisaation tulosohjauksen rinnalle osaa-
mista ohjelmajohtamiseen seka projektisalkkujen ja
projektien johtamiseen. Esimerkiksi pdakaupun-
kiseudun neuvottelukunnan vuoden 2005 tydohjel-
man 36 strategista hanketta ovat projektisalkku,
joka purkautuu laajemmaksi toimenpiteiden joukok-
si. Ohjelma- ja projektijohtamisen osaaminen on en-
tistd tarkeampaa seudullisessa toimintaymparistos-
sa.
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Behov att utveckla det regionala
samarbetet

Om den strategiska styrningen av det regionala sam-
arbetet gors klarare framjs stddernas samarbetes
verkningsfullhet, och de regionala atgarderna blir en
del av stadernas verksamhets- och ekonomiplane-
ring sektorsvis. Dessutom forutséatter ett verknings-
fullt genomférande av de regionala atgarderna
manga slags kunnande hos organisation och an-
stallda.

Det viktigaste kriteriet for valet av projekt for
stadsprogrammet var sektordverskridande innova-
tion. P8 grundval av de erfarenheter genomférandet
av projekten gav vill jag pasta att det finns en allvar-
lig spanning mellan innovation och resultatstyrning,
en spanning som bidrar till att férhindra innovativt
tankande och 3tgérder i delar av stadsorganisatio-
nen. Stadernas resultatstyrningssystem bygger pd
ett starkt — och i vissa fall kortsiktigt — input-out-
put-tdnkande. Trots att det ar helt berattigat att re-
sursanvandningen styrs av de bindande resultatmal
som stallts upp i enlighet med kommunallagen, kan
den operativa ledningen i ett kdrvt ekonomiskt lage
ha bara ett alternativ, dvs. att rikta in alla resurser pa
att nd resultatmalet. I ett sddant ldge minskar méj-
ligheterna maérkbart till innovativt utvecklande pa
ldngre sikt. Liknande iakttagelser gjordes da Fo-
rortsprojektet for Helsingfors utvarderades (Back-
lund & Schulman 2003).

D& det regionala samarbetet utvidgas behévs det
pd regionalt plan och bland stider, &mbetsverk och
enheter inte bara resultatstyrning i administrationen
utan &ven formaga till programstyrning och styrning
av projektportfdljer och projekt. En dylik portfélj ar
t.ex. de 36 strategiska projekten i Delegationens for
Huvudstadsregionens arbetsprogram fér ar 2005.
Den utmynnar i ett storre antal dtgérder. Att behér-
ska program- och projektstyrning ar desto viktigare i
en regional kontext.



Vaikuttaisi silta ettd monimuotoistuvassa seudul-
lisessa toimintaymparistdéssa on kehkeytymassa ho-
risontaalisten ja vertikaalisten prosessien ja projek-
tien joukko. Tallaiseen hallintaan niin yksityisissa
kuin julkisissa organisaatioissa on ratkaisuksi haettu
matriisiorganisaatiota. Matriisiorganisaatiossa yksi-
koéilla ja henkildilla on seka hierarkkisesti annettuja
tehtdvia etta yhteistydsuhteisiin perustuvia tehtavia.

Kokemukseni perusteella paakaupunkiseudun
kaupunkien virastoissa on tdhan haasteeseen hyvin
erilailla vastaavia organisaatiokulttuureja. Toisaalla
on organisaatioita, joissa harkintavaltaa on delegoitu
laajalle, ja joissa toimivalla paivittdisjohtamisella
kyetddn toteuttamaan oppivan organisaation ideaa-
lia, vastaamaan toimintaympadristén muutoksiin ja
valttdmaan monimuotoisuudesta seuraava kaaos.
Toisaalla on tiukan hierarkkisesti ohjattuja organi-
saatioita, joissa saantdjen ja ohjeiden noudattami-
sesta on tullut itsetarkoitus, joka uhkaa hamartaa
tydn varsinaiset tavoitteet.

Seudullisen toimintaymparistdn ymmartaminen
ja seudullisten toimenpiteiden lapivienti lisaa henki-
I6stdn koulutustarvetta. Johdon haasteena on henki-
I6stdn paivittdisjohtaminen tiukassa taloustilantees-
sa, jossa seudulliset toimenpiteet saattavat nayttay-
tya lisatyénad hyodtyjen konkretisoituessa vasta pi-
demman ajan kuluessa. Lisddntyva yhteisty6 edellyt-
taa kumppaniorganisaatioiden tuntemusta ja oman
tydn mukauttamista kumppaneiden toimintaan.
Muutoskykya ja muutosjohtamista tarvitaan. Henki-
I6stdn kehittdmisessa ja koulutuksessa organisaati-
oiden valinen yhteisty0 ja yhteiset koulutukset ovat
keinoja, joissa opitaan samalla kumppaneiden orga-
nisaatiokulttuuria.

Padkaupunkiseudun kaupunkien henkilostolld on
monipuolista osaamispddomaa. Sen hyédyntaminen
sekd kaupunkien sisdisten ja seudullisten yhteisty6-
ryhmien hallinta nostaa esiin verkostojen hallinnan
osana seudullista koordinointia (Airaksinen et al
2004, 29-32). Verkostojen haaste kohdistuu kau-
punkien johtamiskulttuurin kykyyn hyédyntaa henki-
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Det verkar nu som om det inom en allt mer plura-
listisk regional verksamhetsmiljo skulle halla p3 att
uppstd ett antal horisontella och vertikala processer
och projekt. Fér dylik styrning inom bade privata och
offentliga organisationer har man som lésning f6-
reslagit matrisorganisationen. Inom denna har indivi-
der och enheter b&de hierarkiskt givna uppgifter och
sadana som bygger p& samarbetsrelationer.

Utgdende frdn mina egna erfarenheter svarar
Huvudstadsregionens staders ambetsverks organisa-
tionskulturer p& denna utmaning p& mycket olika vis.
Dels finns det sddana organisationer dér de anstallda
har stora befogenheter att lyda sitt eget omdéme och
dar man i vardagslag kan forverkliga idealet om en
laraktig organisation, anpassa sig till férandringar
och undvika kaos p& grund av pluralism. Men dels
finns det ocksa strikt hierarkiska organisationer, dar
regler och féreskrifter blivit sjalvandamal som hotar
skymma de egentliga syftena med verksamheten.

Att forstd en regional verksamhetsmiljé och att
genomféra atgdrder inom en region krdver mera
skolning for de anstdllda. Styrets utmaning ar att
skota vardagsledarskapet i ett karvt ekonomiskt lage
dar regionala atgarder kan framstd som extra arbete
och nyttan av dem kan konkretiseras forst efter en
langre tid. Okat samarbete forutsatter kdinnedom om
partnerorganisationerna och anpassning av det egna
arbetet till partnerorganisationernas. Det behovs for-
maga till férandring - och det behdvs ledd féréndring.
Inom personalutveckling och -skolning utgér samar-
bete och gemensam utbildning mellan organisationer
satt att samtidigt ldra sig om partnernas organisa-
tionskultur.

Huvudstadsregionens staders anstallda sitter inne
med ett mangsidigt kunskapskapital. Att utnyttja
detta och att beharska stdadernas interna och regio-
nala samarbetsgrupper lyfter fram natverksstyrning
som en del av den regionala koordineringen (Airaksi-
nen et al. 2004, 29-32). Natverkens utmaning hand-
lar om stadernas styrningskulturs formaga att utnytt-
ja de anstalldas innovativitet. Dartill kommer utma-



I6stdn innovatiivisuutta. Siihen liittyy my6s kuntien ningar kring kommunernas karva ekonomi och per-
tiukasta taloustilanteesta ja henkiléston jaksamises- sonalens ork. En innovativ och verkningsfull regional
ta aiheutuvia haasteita. Innovatiivinen ja vaikuttava verksamhet kraver tid for att bygga upp fortroende
seudullinen toiminta edellyttda aikaa luottamuksen | och engagemang. Det behévs ocksa tid for reflektion
rakentamiseen ja sitoutumiseen. Aikaa tarvitaan och @ndring av det egna arbetet och organisationens
myds oman tydn ja organisaation toimintatavan ref- verksamhetssétt. Denna tid for 1angsiktigt utvecklan-

lektointiin ja muutokseen. Tama pitkajanteiseen ke- de star i kritisk konflikt med de omedelbara effektivi-
hittdmistydhon tarvittava aika on kriittisessa ristirii- tetskrav som stalls pa& kommunekonomin. Effektiv
dassa kuntatalouden valittémien tehokkuustavoittei- verksamhet férutsitter uppratthallande av arbetsfér-
den kanssa. Tehokas toiminta edellyttaa tydnjaon ra- delningens grénser, medan en innovativ verksamhet

jojen yllapitamista, kun taas innovatiivinen toiminta forutsatter ifrégasattande och risktagning.
edellyttda kyseenalaistamista ja riskinottoa.
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