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Tiivistelma

Helsingin kaupungin johtamisjdrjestelmdn uudistuksen kokonaisarvioinnissa on tarkas-
teltu uudistusta tavoiteperusteisesti suhteessa uudistukselle asetettuihin tavoitteisiin sekéa
kehittamisorientoituneesti hyvan kaupunkihallinnan ja johtamisen elementteihin peilaten.
Aineistona on kéytetty haastattelu- ja kyselyaineistoa. Arviointitutkimusta ohjaavina kysy-
myksind olivat:

1) Miten uudistus tukee poliittista johtamista ja poliittisen ja ammatillisen johtami-
sen kokonaisuuden toimivuutta?

2) Miten toimialamalli vaikuttaa johtamiseen?

3) Miten uudistus tukee kansalaisosallistumista?

4) Miten uudistus tukee kaupungin uudistumiskykyad ja johtamisen uudistumista
(esim. kokeilukulttuurin ja kehittdimistoiminnan edellytykset)?

5) Miten uudistus tukee kaupungin roolin vahvistumista kansallisesti ja kansainva-
lisesti?

6) Miten uudistus tukee tiedolla johtamista?

Uudistuksella on osin pystytty vastaamaan sille asetettuihin tavoitteisiin, kuten poliittisen
johtamisen vahvistamiseen ja kaupunkilaisten osallistumismahdollisuuksien lisddmiseen.
Kaikkia tavoitteita ei kuitenkaan ole vield saavutettu ja osin uudistuksella on ollut my®s ei-
toivottuja vaikutuksia. Esimerkiksi tavoite valtuuston roolin vahvistamisesta ei ole toteutu-
nut, vaan valtuuston roolin ndhd&édn pdinvastoin heikentyneen.

Uudistus on keskittanyt ja kasvottanut valtaa sekd tehostanut strategista johtamista. Kau-
pungin kehittiminen on vauhdittunut, ja sen edunvalvonta ja nékyvyys ovat vahvistuneet.
Samalla henkil6ston ja luottamushenkiléiden tyon kuormittavuus on lisdantynyt. Uudis-
tukseen liittyy myos rooliepdselvyyksid, jotka vaikeuttavat johtamista.

Uudistus etenee eritahtisesti eri toimialoilla. Ymmarrettiviasti uudistus on edelleen kesken,
ja monet kdytannot ovat vasta muotoutumassa. Uudistus tuottaa kehittdmispotentiaalia, siis
luo mahdollisuuksia uudenlaiseen toimintaan ja uudistumiseen. Samalla uudistus kuiten-
kin tuottaa myos riskipotentiaalia, joka liittyy esimerkiksi jdrjestelmén henkildriippuvuu-
teen.

Uudistuksen alkuvaiheessa on keskitytty rakenteiden uudistamiseen. Uudenlaisen toimin-
takulttuurin ja asenteiden muutos on vield kesken. Uudistuksen onnistumisen kannalta n&i-
den muuttuminen on kuitenkin vélttamatonta. Muutoksen toimeenpanossa ja etenemisessa
korostuu tarve keskittya ihmisiin sekd muuttuviin prosesseihin, kulttuuriin ja kdytantoihin.



1. Arviointitutkimuksen tausta, tavoite ja
toteutus

Tampereen yliopiston tutkijoista koostuva tutkimusryhma toteuttaa Helsingin kaupun-
gin johtamisjdrjestelmédn uudistuksen akateemisen kokonaisarvioinnin vuosina 2019-
2021. Kyseessd on tavoiteperusteinen ja kehittdmisorientoitunut arviointi. Tavoiteperus-
teisen arvioinnin arviointikriteerit on johdettu Helsingin kaupunginvaltuuston uudistuk-
selle asettamista tavoitteista. Johtamisjadrjestelmén uudistukselle asetetut tavoitteet olivat:

1. kuntavaalituloksen heijastuminen suoremmin kaupungin johtamiseen,

2. demokraattisen padtoksenteon ja sen vaikuttavuuden paraneminen sekd

3. kaupunginvaltuuston ja kaupunginhallituksen roolin vahvistuminen kaupun-
gin johtamisessa.

Kehittdmisorientoituneessa arvioinnissa arviointikriteerit on rakennettu teorialdhtoisesti
tunnistamalla aiemmasta tutkimuksesta hyvidn kaupunkihallinnan ja johtamisen ele-
menttejd.

Uudistuksessa muutettiin Helsingin johtamisjdrjestelmas siirtymalld 1.6.2017 pormesta-
rimalliin, jossa kaupungille valittiin pormestari ja nelja apulaispormestaria. Samalla kau-
punkiorganisaatiota uudistettiin siirtymalld virastomallista ns. toimialamalliin: keskus-
hallinnon lisdksi muodostettiin nelja toimialaa aiemman 31 viraston sijasta. Lisdksi
lautakuntarakenne uudistettiin siirtymalld neljadn toimialalautakuntaan aiemman 14 si-
jasta. Lisdksi johtamisjdrjestelmédn uudistuksen yhteydessd uudistettiin kaupungin osal-
lisuus- ja vuorovaikutusmalli, jonka avulla tavoitellaan kaupungin toiminnan asukasléh-
toisyyden ja kaupunkilaisten osallisuuden parantumista.

Arviointi toteutettiin kerddmalld haastattelu- ja kyselyaineistoa, joiden alustavaan ana-
lyysiin tdma véliraportti perustuu. Haastateltavina oli yhteensd 73 Helsingin kaupungin
viranhaltijaa ja luottamushenkilod. Lisdksi toteutettiin nelja fokusryhméhaastattelua
(nuoriso-, vammais- ja vanhusneuvostojen jasenille seka stadiluotseille), joiden avulla ta-
voitettiin yhteensa 21 henkil6a. Tietojohtamisen kysely osoitettiin 1281 kaupungin viran-
haltijalle ja sithen saatiin 379 vastausta (vastausprosentti 29,6 %). Aineisto on kuvattu
tarkemmin liitteessd 1.

Arviointikokonaisuus muodostuu kuudesta osa-alueesta, niiden keskeisistd havainnoista
ja niitd koskevista tulkinnoista ja kehittdmissuosituksista. Arviointitutkimusta ohjaavina
kysymyksind olivat:

1. Miten uudistus tukee poliittista johtamista ja poliittisen ja ammatillisen johta-
misen kokonaisuuden toimivuutta?

2. Miten toimialamalli vaikuttaa johtamiseen?

3. Miten uudistus tukee kansalaisosallistumista?



4. Miten uudistus tukee kaupungin uudistumiskykyaé ja johtamisen uudistumista
(esim. kokeilukulttuurin ja kehittdmistoiminnan edellytykset)?

5. Miten uudistus tukee kaupungin roolin vahvistumista kansallisesti ja kansain-
vilisesti?
6. Miten uudistus tukee tiedolla johtamista?

Raportin toisessa luvussa avataan arvioinnin teoreettista kehystd kuvaamalla demokraat-
tisen ja tehokkaan kaupunkihallinnan kriteereitd, joita vasten Helsingin johtamisjarjestel-
maéd on arvioitu. Taman jalkeen (luvut 3-7) esitellddn keskeiset tulokset ja kehittamissuo-
situkset osa-alueittain. Arviointiteemojen yhteen kietoutumisen vuoksi kaupungin
uudistumiskykyd ja johtamisen uudistumista sekd kaupungin kansallista ja kansainva-
listd roolia koskevien osa-alueiden (4 ja 5) havainnot raportoidaan tédssd valiraportissa
yhtend kokonaisuutena. Véliarvioinnin lopuksi esitetddn kokoavat johtopdatokset uudis-
tuksesta.



2. Demokraattisen ja tehokkaan
kaupunkihallinnan kriteerit

Anni Jantti

Helsingin johtamisjdrjestelméan uudistusta tarkastellaan tdssd arvioinnissa uudistukselle
asetettujen tavoitteiden lisdksi tulevaisuuden kaupunkihallinnan teoreettisiin lahtokoh-
tiin peilaten. Uudistuksen ja johtamisjdrjestelmdn onnistuneisuutta tarkastellaan siis
myos kehittamisorientoituneesti, jotta voidaan arvioida Helsingin kaupunkihallinnan
kapasiteettia. Seuraavassa hahmotellaan aiemman tutkimuksen pohjalta, millaista on te-
hokas ja demokraattinen kaupunkihallinta, ja miten kaupungit voivat vastata tulevaisuu-
den kaupunkihallinnan haasteisiin.

Kaupunkien roolin ja paikallisuuden merkityksen
korostuminen

Kaupungeilla on keskeinen rooli niin paikallisten kuin globaalien ongelmien ratkaisijoina
sekd aktiivisina toimijoina erilaisten yhteiskunnallisten kysymysten hoitamisessa. Kau-
punkien merkitys ratkaisijan roolissa on korostunut 2000-luvulla, kun on etsitty uusia
Nowak 2018, Rapoport ym. 2019.) Paikallisuuden vahvistumista voidaan tulkita uuden
paikallisuuden (new localism) ndkokulmasta. Sen lahtokohtana on késitys yhteiskunnal-
lisen vallan siirtymaéstd kansallisvaltioilta kaupungeille ja perinteiseltd julkishallinnolta
verkostoille. Uusi paikallisuus korostaa kestdvyyttd, laheisyysperiaatetta ja ongelmien
ratkaisun moniulotteista luonnetta. (Katz ja Nowak 2017.)

Paikallisuuden vahvistamista pidetddn yleislddkkeend moniin ongelmiin, vaikka siihen
liittyy myos riskejd. Paikallisuuden korostaminen voi paradoksaalisesti sekd edistédd ettd
estdd paikallisuuden huomioimista. Se voi esimerkiksi mahdollistaa paikallisen demo-
kratian vahvistamisen, mutta myos lisdtd nurkkakuntaisuutta ja keskittdd valtaa. Ndin
voi kdydd, jos paikallisuus ymmadrretddn suppeasti vain kaupunkiorganisaatioiden pai-
kallisuutena suhteessa valtioon, eikd ndhda paikallisuutta laajasti paikallisiin yhteis6ihin
ja ihmisiin kiinnittyvand asiana. (Madanipour & Davoudi 2015.)

Helsingin uudistuksessa paikallisuuden ja kaupunkien roolin vahvistuminen liittyy eri-
tyisesti kaupungin avautumiseen, yhteiskunnalliseen rooliin sekd asemaan kansallisissa
ja kansainvilisissd verkostoissa. Lisdksi paikallisuuden vahvistuminen liittyy kiinte&sti
kaupunkilaisten rooliin osana kaupungin toimintaa, johtamista ja kehittamistd sekd osal-
lisuus- ja vuorovaikutusmallin uudistamiseen, jossa pyrkimyksend on lisdtd vuorovaiku-
tusta kaupunkilaisten ja paikallisten yhteistjen kanssa.



Kaupunkihallinnan monimutkaisuus

Kaupunkien toimiessa monien vihelidisten ongelmien ratkaisijoina tarvitaan uudenlaisia
ja tehokkaita kaupunkihallinnan instrumentteja. Kaupunkihallinnan haasteina ovat mm.
investointien rahoitus, asioiden kompleksisuus, siiloutuminen, hallinnan monimutkai-
suus ja verkostoihin liittyvat ongelmat (Schragger 2016; Meijer & Bolivar 2016; da Cruz,
Rode & McQuarrie 2019).

Voidakseen toimia erilaisten verkostojen keskiossd kaupunkihallinta tarvitsee valineik-
seen ohjausta ja koordinaatiota, vahvan demokraattisen pohjan ja legitimiteetin. (Ks.
esim. Cars, Healey, Madanipour & De Magalhdes 2002; da Cruz, Rode & McQuarrie
2019.) Monet ratkaistavista asioista edellyttavét sektori- ja organisaatiorajat ylittavaa yh-
teisty6td, monitasohallintaa, organisaatioiden sisdisten ja valisten siilojen ylittdmistd ja
vuorovaikutteista, verkostomaista toimintaa. Eri intressit huomioiva paatoksenteko ja
johtaminen edellyttavat asioiden tekemistd yhdessd. (Ks. esim. Denhardt & Denhardt
2003; Bussu & Bartels 2014.)

Kaupunkihallinnan haasteista Helsingin uudistuksessa on pyritty selkeimmin vastaa-
maan organisaation sisdisten siilojen ylittimiseen toimialamallin uudistamisella. Lisédksi
korostuvat monitasohallintaan liittyvéa yhteisty6 esimerkiksi suhteessa valtioon seké ver-
kostojen merkitys edunvalvonnassa ja kehittdmisessa.

Kaupungit resurssien kokoajina

Kaupunkien menestymisen kannalta keskeistd on, miten ne onnistuvat kokoamaan ja
hyddyntamaan erilaisia resursseja. Nama resurssit koostuvat institutionaalisista, talou-
dellisista ja kansalaisresursseista. (Ks. esim. McCann 2017; Katz & Nowak 2018.) Institu-
tionaalisilla resursseilla tarkoitetaan esimerkiksi yliopistoja, oppilaitoksia, asiantuntijoita
ja jdrjestdjd, joiden kanssa tehtdavan yhteistyon avulla kaupungit voivat edistdd yhteisia
tavoitteita ja saada ongelmanratkaisuun mukaan monenlaista osaamista. Taloudelliset
resurssit muodostuvat kaupunkiin kohdistuvista yksityisisté ja julkisista investoinneista,
markkinoista ja julkisesta rahoituksesta. Kansalaisresursseilla tarkoitetaan sitd osaamista
ja asiantuntemusta, jota yksittdisillda kaupunkilaisilla ja heiddn muodostamillaan yhtei-
soilld on.

Erilaisten resurssien kokoaminen ja toimijoiden aktivoiminen edellyttdvat kaupungilta
institutionaalista hallintakapasiteettia. Kapasiteetti kehittyy jatkuvassa vuorovaikutuk-
sessa eri toimijoiden vélilld (esim. valtio, kaupunkilaiset, yritykset, eturyhmadt, aktivistit,
puolueet, hallinto-organisaatiot). Institutionaalinen kapasiteetti viittaa siihen, ettd se
mahdollistaa yksiléiden ja ryhmien kollektiivisen toiminnan ja resurssien hyodyntami-
sen merkityksellisen toiminnan aikaansaamiseksi. Olennaista on ymmarrys siitd, ettad
vaikka kaupunkiorganisaatio onkin keskeinen toimija muutoksen aikaansaamisessa ja
johtamisessa, urbaani toimijuus on moneen tahoon pirstoutunutta ja eri toimijoiden in-
tressit voivat olla samanaikaisesti osin samansuuntaisia, mutta myos keskenddn ristirii-



taisia. Institutionaalisen kapasiteetin ytimessd onkin ndiden monien, pirstoutuneiden toi-
mijoiden kyky toimia yhdessd ja kaupunkien kyky edistdé tdtd yhteistyotd. (Healey, Cars,
Madanipour & De Magalhaes 2017.)

Resurssindkokulmaan kytkeytyy myos ajatus kaupungin dlykkyydestd (smart city), mita
voidaan pitdd yhtend tulevaisuuden kaupunkikehitystd maarittdvand suuntana. Kau-
pungin dlykkyyden ytimessa ovat tieto, inhimillinen toiminta seka eri toimijoiden yhteen
saattaminen ja yhdessd tekeminen, mika edellyttdd hallinnon uudelleenjdrjestaytymistd,
datan avaamista ja hyodyntdmistd sekd kansalaisldhtoistd yhteistyotd. (Castelnovo ym.
2016; Meijer & Bolivar 2016.)

Helsingin uudistuksessa yhtena tarkastelukohteena ovat resurssien kokoamiseen liittyen
kaupungin avautuminen kansalaisyhteiskunnan ja erilaisten sidosryhmien suuntaan.
Tasta ndkokulmasta keskeistd on, miten Helsinki onnistuu toimimaan yhteisty6ssa mui-
den toimijoiden kanssa ja kokoamaan resursseja kaupunkiorganisaation ulkopuolelta.

Demokraattisen kaupunkihallinnan vahvistaminen

Demokraattisen ja tehokkaan kaupunkihallinnan keskitssd on demokratiavajeeseen vas-
taaminen, kuntalaisten osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien luominen ja vah-
vistaminen (ks. esim. Schragger 2016). Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet lis&é-
vit kansalaisten luottamusta julkiseen hallintoon, péddtoksentekijoihin ja
pddtosprosesseihin (ks. esim. Welch 2012), ja osallistumisen avulla voidaan parantaa paé-
toksentekoa, minkd vuoksi kansalaisten rooli on dlykkdan kaupungin ndkokulmasta kes-
keinen (Castelnovo ym. 2016).

Kansalaisilla on aiempaa enemmain erilaisia vaikutusmahdollisuuksia, mutta vaikutta-
minen kaupunkien toimintaan ja paatoksentekoon voi olla monimutkaisempaa. Verkos-
tomaisesti toimivien kaupunkien valta- ja vastuusuhteet voivat olla epaselvid ja paatok-
senteon ldapindkyvyydessd voi olla ongelmia, mikd puolestaan heikentdd kaupunkien
poliittisen ja viranhaltijajohdon legitimiteettid. Lisdksi osallistuminen kasautuu harvoille
aktiivisille kaupunkilaisille ja eriytyy sosio-ekonomisen taustan mukaan, mika heikentda
osallistumisen inklusiivisuutta. (Blakeley 2010; McCann 2017.)

Helsingin johtamisjdrjestelman uudistuksen yhteydessd on uudistettu myos osallisuus-
ja vuorovaikutusmalli, jonka avulla pyritddn parantamaan kaupungin toiminnan asukas-
lahtoisyyttd ja kaupunkilaisten osallisuutta ja siten kaupunkihallinnan demokraatti-
suutta. Keskeistd tamén arvioinnissa ovat osallistumisen vaikuttavuus ja inklusiivisuus
sekd padatoksenteon ja vastuusuhteiden lapindkyvyys.

Kaupunkien johtajuuden terastaminen

Johtaminen voidaan ndhdd kaupungin toiminnan keskeisend menestystekijana. Johtajuu-
den tehtdvand on toimia katalysaattorina erilaisten asioiden aikaansaamiseksi. Johtami-
sen kokonaisuus muodostuu toimijoista, rakenteista ja instituutioista seka vailineistd ja
ndiden kaikkien yhdistamisesta.



Toimijoilla tarkoitetaan tdssa tarkastelussa niitd yksiloitd ja ryhmid, jotka toimivat vuo-
rovaikutuksen kdynnistdjind ja ylldpitdjind. Rakenteilla ja instituutioilla viitataan sellai-
siin suhteellisen vakaisiin, kestdviin, pysyvdisluonteisiin muodollisiin tai epamuodolli-
siin kokonaisuuksiin, jotka luovat ja tukevat toimijoiden ja vélineiden legitimiteettia.
Téllaisia ovat esim. lainsddddnts, kaupunkien hallinto- ja johtosdannot seké vaalit. Johta-
misen vélineitd kdytetddn hallinnan prioriteettien maéérittelyyn ja toimeenpanemiseen.
Vilineitd ovat esimerkiksi erilaiset dokumentit, kuten strategiat, visiot ja suunnitelmat
tai mekanismit, kuten julkiset keskustelutilaisuudet, asukasraadit ja verkkoalustat. (Ra-
poport ym. 2019, 29.)

Helsingin johtamisjadrjestelmén uudistus on tuonut muutoksia niin toimijoihin, rakentei-
siin kuin vilineisiin. Ndiden elementtien muodostama kokonaisuus luo raamit kaupun-
gin johtamiselle, johtamisen toimintatilalle, kdytannoille ja kulttuurille.

Helsingin kaupungin uudistumiskykyd, johtamisen uudistumista ja kaupungin avautu-
mista voidaan arvioida suhteessa edelld kasiteltyihin tulevaisuuden kaupunkihallinnan
kriteereihin tarkastellen johtamisjdrjestelmén uudistukseen sisdltyvid hallinnan raken-
teita, vilineitd ja kdytantojd. Kaupunki ndhd&dn téssd tarkastelussa erilaisten resurssien
ja verkostojen kokoajana, toiminnan mahdollistajana ja edellytysten luojana, vuorovai-
kutteisena urbaanina toimijana, joka pyrkii toiminnassaan kestdvyyden, hyvinvoinnin ja
elinvoiman edistdmiseen (Kuvio 1).

Arvot: kestavyys, merkityksellisyys, strategisuus, demokraattisuus,
lapinakyvyys, vastuullisuus, inklusiivisuus ja avoimuus

Kokonaisuuksien hallinta,
ilmiolahtoisyys
Kansalaisresurssit

Kaum_‘“k'_ Kestavyyden,

Institutionaaliset resurssien ja hyvinvoinnin
resurssit verkostojen ja elinvoiman
kokoajana ja edistdminen

edellytysten luojana

Taloudelliset resurssit

Kuwvio 1. Tehokkaan ja demokraattisen kaupunkihallinnan elementit.



3. Miten uudistus tukee poliittista johtamista
seka poliittisen ja ammatillisen
johtamisen kokonaisuutta?

Arto Haveri, Anni Jdntti, Elias Pekkola, Jonne Parkkinen, Jan-Erik Johanson &
Henna Paananen

Osana johtamisjadrjestelméan uudistusta Helsingissd siirryttiin pormestarimalliin, jonka
myotd kaupunginjohtajan ja apulaiskaupunginjohtajien sijaan kaupungin johtoon valit-
tiin pormestari ja nelja apulaispormestaria. Tdssd arvioinnin osa-alueessa tarkasteltiin
pormestarimallia ja sitd, miten uudistus tukee poliittista johtamista sekd poliittisen ja am-
matillisen johtamisen kokonaisuuden toimivuutta.

Poliittinen johtaminen on vahvistunut

Pormestarimalliin siirtyminen néyttdisi vahvistaneen poliittista johtamista. Kuntavaalien
tulos heijastuu suoremmin kaupungin ylimman johdon toimintaan ja koko kaupunkior-
ganisaatioon.

Poliittisen johtamisen vahvistuminen ja samanaikainen kuntavaalien tuloksen heijastu-
minen toimintaan on suurelta osin pormestarin kanavoimaa. Pormestarin asema on
vahva hédnen kéyttdessddn sekd poliittista ettd hallinnollista valtaa. Pormestarin vahva
asema ja rooli mahdollistavat nopeatahtisen uudistamisen ja kehittamisen.

Apulaispormestarien asema on pormestariin verrattuna heikompi. Aineiston perusteella
ndyttdd siltd, ettd yksittdisten ns. rivivaltuutettujen ja valtuuston vaikutusvalta on koko-
naisuudessaan viahentynyt. Poliittisen vaikutusvallan ndkokulmasta tarkasteltuna kau-
pungissa voidaan hahmottaa neljd valtarakenteen tasoa, joissa valtaa kadyttda: 1) pormes-
tari 2) apulaispormestarit 3) kaupunginhallituksessa olevat puolueet ja 4) muut puolueet.

Pormestarimallin my6té valta on aiempaa kasvottuneempaa ja keskittyneempad. Vallan
kasvottuminen lisdd johtamisjarjestelmén lapindkyvyyttd aiempiin vahemman nédkyviin
valtakeskittymiin verrattuna. Tama voi madaltaa kaupunkilaisten kynnysta olla yhtey-
dessd kaupunginjohtoon ja my0s selkeyttdd luottamushenkildorganisaation tilivelvolli-
suutta ddnestdjille. Toisaalta hallinnon ldpindkyvyyden uhkana on, ettd erilaiset kehitta-
misryhmat kayttavat valtaa, joka ei valttdaméattda ole suoraan demokraattisessa
kontrollissa. Vallan keskittyminen merkitsee sitd, ettd johtamisjdrjestelmd mahdollistaa
voimakkaan kehittdmisen ja uudistamisen, mutta se on samanaikaisesti henkil6riippu-
vaisempi ja riskialttiimpi.



Poliittisen ja ammatillisen johtamisen kokonaisuus on
muotoutumassa

Poliittisen ja ammatillisen johtamisen kokonaisuuden toimivuutta tukee vahvasti kau-
punkistrategia, jonka ohjaava merkitys tunnistetaan laajasti kaupunkiorganisaatiossa.
Johtamismallin muutos on vaikuttanut siihen, ettd strategiaa voidaan kayttaa tehokkaasti
johtamisen vélineena.

Poliittisen johtamisen kanavissa ja toimintatavoissa sekd suhteessa linjaorganisaation
ammatilliseen ohjaukseen on joiltakin osin péddllekkdisyyksid ja epdselvyyksid. Ohjausta
- osin keskenddn ristiriitaista - tulee monelta taholta ja monien henkildiden, kehittamis-
ohjelmien, ohjeistusten ja kdytantojen linjaamana.

Poliitikkojen ja viranhaltijoiden vélinen tyonjako liudentuu aiempaa poliittisemmassa
hallinnossa. Viranhaltijan arkity9ssd taméd ndkyy ennakoimattomuutena mm. niin, etta
kaupungin poliittisessa johdossa médritetyt tavoitteet saattavat ohittaa virkavalmistelun
eikd osallisilla ole mahdollista ennakoida sitd, minkéalaisissa kysymyksissd ndin tulee ta-
pahtumaan.

Apulaispormestarien rooli on epaselva

Apulaispormestarien rooli osana poliittista ja hallinnollista johtamista nayttaytyy epdsel-
vdnd - sekd organisaation sisdlld ettd ulospdin. Apulaispormestarien valta on suurelta
osin ”pehmedd valtaa”, joka muodostuu etenkin vuorovaikutuksesta, neuvottelukyvystd,
viestinndstd ja diplomatiasta; asemaan perustuvaa “kovaa” valtaa heilld on vain vdhéan.
Osittain toimialojen erilaisuuden takia, ja osittain ylld kuvatusta epdselvyydestd aiheu-
tuen, apulaispormestarin tyonkuva muotoutuu paljolti asemaan nousseen henkilon ja eri
toimijoiden vilisten henkilosuhteiden perusteella ja vaihtelee toimialoittain.

Apulaispormestareilla voi kuitenkin olla merkittdva rooli heiddn toimiessaan politiikan
ja toimialojen vililld ylldpitden yhteyttd kaupunkilaisiin ja suhdetta mediaan. T&té roolia
rit ovat toiminnallaan pystyneet vahvistamaan yhteyttd kaupunkilaisiin ja tekemé&én kau-
pungista avoimemman kansalaiskeskustelulle.

Apulaispormestarin rooli mahdollistaa parhaimmillaan suoran linjan kaupungin ruo-
honjuuritason toiminnasta aina p&dtoksenteon ytimeen, luoden samanaikaisesti edelly-
tyksid aiempaa nopeammalle reagoinnille kaupunkilaisten esille nostamiin asioihin. Toi-
saalta on ongelmallista, jos viranhaltijoiden operatiiviseen tyohon puututaan liikaa
yksittdistapausten ratkaisemiseksi. On tdrkedd, ettd pormestaristo kykenee jalostamaan
ruohonjuuritasolta tulevat viestit yksittdistapauksia laajemmaksi poliittiseksi oh-
jaukseksi.



Johtopaatokset ja kehittamissuositukset

Aineistoon pohjautuvien havaintojemme perusteella uudistus nédyttdd vahvistaneen po-
liittista johtamista ja muokanneen uusiksi poliittisen ja ammatillisen johtamisen tyonja-
koa. Poliittinen johtaminen kanavoituu neliportaisen valtarakenteen kautta, jossa por-
mestarilla on hyvin vahva asema. Apulaispormestarien rooli sen sijaan on selkiytymaéton,
ja myos poliittisen ja ammatillisen johtamisen kokonaisuudessa on kipupisteita.

Poliittinen johtaminen on vahvistunut, ja valta on keskittynyt ja kasvottunut. Taméa on
parantanut hallinnon ldpindkyvyyttd, luonut edellytyksid erityisesti pormestariston po-
liittisten tavoitteiden toimeenpanolle, kaupungin toimintatapojen uudistumiselle ja sille
ettd kaupunki voi toimia aiempaa nopeammin ja joustavammin. Valta- ja vastuusuhteissa
on kuitenkin vield epédselvyyksid, ja riskind on henkiloriippuvuus sekéd vaalikausiin kyt-
keytyvan lyhytjanteisyyden lisdantyminen.

Kehittamissuosituksena esitetddn, ettd apulaispormestarien asemaa, roolia ja tehtavaku-
vaa johtamisjdrjestelmdssd olisi tarpeen tdasmentdd. Poliittisen ja ammatillisen johtamisen
kokonaisuutta tulisi tarkastella uudelleen niiltd osin, joissa vastuut ovat epdselvii tai teh-
tavat paallekkaisia.



4. Miten toimialamalli vaikuttaa kaupungin
johtamiseen?

Elias Pekkola, Jenni Airaksinen, Arto Haveri, Anni Jdntti & Pasi-Heikki Rannisto

Osana johtamisjdrjestelméan uudistusta Helsingissa siirryttiin toimialamalliin. Tédssd arvi-
oinnin osa-alueessa tarkasteltiin, miten toimialamalli vaikuttaa johtamiseen. Keskeisim-
miét johtamiseen vaikuttavat muutokset ovat toimialojen koon kasvu seka tuki- ja palve-
luorganisaation eriyttdiminen toimialarakenteesta. Suurten toimialojen my6ta toimialojen
sisdisen koordinaation tarve lisddntyy. Uudistusta pidetddn tarpeellisena ja sen hyodyt
ndhdddn haittoja suurempina. Uusi toimialarakenne yhdistettynd uuteen pormestarimal-
liin muuttaa lautakuntien rakennetta, tyomadrad, agendaa ja poliittista dynamiikkaa.

Siilojen purku on tehostanut strategista johtamista ja
kaupunkikokonaisuuden hallintaa

Toimialauudistus nédyttdd tehostaneen kaupunkikonsernin toimintaa. Siirtymd kymme-
nistd virastoista neljadn toimialaan on nopeuttanut valmistelua, viahentéanyt sisdisien lau-
suntojen tarvetta ja keventdnyt hallinnollista rakennetta. Tama kaikki ndkyy kaupunki-
kokonaisuuden toiminnan sujuvuuden parantumisena, kun koko kaupunkikonsernia
koskeva strateginen ohjaus on vahvistunut. Toimialauudistus yhdessd vahvan pormes-
tariohjauksen kanssa vauhdittaa hallinnonalojen vélisten kehitysohjelmien valmistelua
ja toimeenpanoa. Yleisesti arvioiden mahdollisuus osaoptimointiin voi viahentya.

Lisdantynyt poikkihallinnollisuus korostaa kaupungin johtoryhmén roolia, koska johto-
ryhmaéssd kasitelldan toimialat ylittavia politiilkkakokonaisuuksia. Johtoryhmén tarkoi-
tus on helpottaa sektorirajat ylittdvien, kaupunkiyhteisten hankkeiden koordinaatiota.
Arviointiaineistosta nousee kuitenkin esiin huoli virkavastuulla tehtdvan valmistelun
vaarantumisesta, jos toimeenpanomahdollisuuksista linjataan poliittisesti jo ennen kuin
ne on kasitelty toimialalla. Té4lloin vaarana on, ettd poliittisen padtoksenteon ja valmiste-
lun vilinen raja hamartyy.

Professionaalinen johtajuus (palvelutuotanto) ja hallinnollinen johtajuus (tukitoiminnot)
on jdrjestetty siten, ettd tukipalveluita johdetaan ja tuotetaan sekd kaupunginkansliasta
késin ettd kootusti toimialoilla. Tédstd seuraa se, ettd kaupunginkanslian ja toimialojen va-
linen suhde on osin jasentymaéton, mikd synnyttdd jannitteita liittyen esimerkiksi toimin-
nan suunnitteluun. Tukipalveluiden prosessien toimivuutta hallinnon uudistukseen liit-
tyen on vield liian aikaista arvioida, silld uuden palvelurakenteen kdyttoonotto on vasta
muotoutumassa esimerkiksi digitaalisten palvelujen osalta.
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Toimialojen johtamiskulttuurin ja kaytanteiden
jasentyminen on eri vaiheissa

Toimialat ovat edenneet uudistuksessa eritahtisesti. Eri toimintakulttuurien yhteensovit-
taminen ja synergiaetujen l6ytdminen ei ole ollut kaikilla toimialoilla yhta helppoa. Li-
sdksi suuriin toimialoihin siirtyminen on lisdnnyt esimiestasoja ja etddnnyttanyt paatok-
sentekoa yleistoimivaltaa edellyttavissd kysymyksissa.

Toimialojen johtamisen valta- ja vastuusuhteet eivit ole vield jasentyneitd, ja tdssd on
merkittavid eroja toimialojen valilld. Esimerkiksi sosiaali- ja terveystoimialalla suurim-
mat muutokset ovat jo takanapdin, minkd vuoksi toimiala on valmiimpi muutokseen
kuin kaupunkiympériston toimiala, jossa vastuu- ja valtasuhteet hakevat vield muotoaan.
Toimialajohtajien mahdollisuudet oman toimialansa strategiseen johtamiseen ovat erilai-
sia, silld toimialojen toimintakulttuurit vaihtelevat.

Toimialojen organisoinnin ja johtamisen nakdkulmasta uudistuksen keskeiset kehitté-
miskohdat liittyvat kaupunginkanslian rooliin tukipalvelujen koordinoimisessa ja toi-
minnan kehittdmisessd sekd ylimman johdon rooliin toimialojen tarpeiden ja tukipalve-
lujen prosessien yhteensovittamisessa. Esimerkiksi tieto- ja henkilostohallinnon suhde
toimialojen organisaatioihin ja hallintopalveluihin vaikuttaa toimialojen kehittdmiseen.
Henkildstohallinnon tukipalveluilla on vaikutuksia keskeisiin asiantuntijaorganisaatioi-
den ohjausprosesseihin kuten rekrytointiin. Tietohallinto puolestaan tuottaa pa&dtoksen-
teossa ja kehittdmisessd tarvittavan tietovarannon. Téstd syystd niitd ei voi lahestya irral-
lisina prosesseina, vaan niiden toiminnan tulee olla toimialan kontekstiin sopivaa ja
yhteensovitettua.

Lautakuntatyon kuormittavuus on kasvanut

Toimialojen ja lautakuntien koon kasvu on aiheuttanut toimialojen sisdisen koordinaa-
tion ongelmia sekd luottamustehtdvien kuormittavuuden ja vaativuuden kasvua. Lauta-
kuntien tyomaarat ovat kasvaneet ja lautakunnista on muotoutunut yleispoliittisia foo-
rumeita. Luottamushenkilotyon tyomddrdn ja kuormittavuuden lisddntyminen voi
heikentdd luottamushenkil6tyon laatua ja edellytyksid, ja vaarana on, ettd esimerkiksi
tyossdkdyvat luottamushenkilot joutuvat jattdaytyméaan pois luottamustehtévistd. Lauta-
kuntien tydssd mahdollisuus perehtya késiteltdviin asioihin riittdvdsti on tyomadaran li-
sddntyessd kaventunut. Myos ruotsin kielen erityisasema on lautakunta- ja jaostoraken-
teen uudistuksen yhteydessda muuttunut. Kisiteltdvien asioiden laajuus ja suuri maara
voivat heikentdd luottamushenkil6tyon laatua, jos luottamushenkiloilld ei ole tosiasial-
lista mahdollisuutta perehtya riittavéasti kasiteltdvana oleviin asioihin.

Pormestaripuolueiden valta on lisddntynyt, ja erityisesti apulaispormestaripuolueiden si-
sdpoliittinen tiedonjako ja informaation kulku ovat muuttaneet edustuksellisuuden dy-
namiikkaa, jolloin lautakunnan puheenjohtajapuolueen agendalle sekd valtuutettujen
tyolistalle nousee painottuneesti kyseisen lautakunnan toimialaan kuuluvia asioita.
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Johtopaatokset ja kehittamissuositukset

Toimialojen kehittdmisessd ja johtamisessa tulisi paremmin huomioida toimialojen eri-
tyispiirteet ja uudistuksen kehitysvaihe. Toiminnan vakiinnuttua toimiala- ja lautakun-
tarakenteen toimivuutta tulisi jatkossa arvioida toiminnan sisdllon, tyon kuormittavuu-
den, poikkihallinnollisuuden sekd riittdvdan pé&dtoksentekokyvyn ndkokulmasta.
Luottamushenkilotyon edellytyksid pitdisi tarkastella kriittisesti ja etsid ratkaisuja demo-
kraattisen paatoksenteon toimivuuden varmistamiseksi.

Keskitettyyn prosessimaisen palveluorganisaation toimintaan liittyy tyypillisid keskitta-
misen ja hajauttamisen haasteita, kuten hallinto- ja tukipalvelujen siirtymistd kauem-
maksi perustyostd. Keskittdmisen vaikutusten seuraamiseksi tulisi asettaa taloudellisten
mittareiden lisdksi pddtoksenteon sujuvuutta mittaavia seurantakohteita sekd (sisdistd)
asiakastyytyvdisyyttd mittaavia indikaattoreita.
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5. Miten uudistus tukee kaupunkilaisten
osallistumista?

Anni Jidntti, Kaisa Kurkela, Anna-Aurora Kork, Ulriika Leponiemi &
Lotta-Maria Sinervo

Johtamisjdrjestelmdn uudistamisen yhteydessa uudistettiin my6s kaupungin osallisuus-
ja vuorovaikutusmalli, joka jatkaa Helsingissd jo aiemmin tehtya osallisuustyotd. Uudis-
tuksella on tavoiteltu asukasldhtoisyyttd, kaupunkilaisten ja yhteistjen tiedon ja asian-
tuntemuksen hyodyntamistd sekd yhdenvertaista osallisuutta kaupungin toiminnassa,
kehittamisessd ja padtoksenteossa. Tdssd osa-alueessa tarkasteltiin, miten uudistus tukee
kaupunkilaisten osallistumista.

Osallistumisen rakenteita ja osallistumismahdollisuuksia on
vahvistettu

Osallistumisen tukeminen on kirjattu keskeiseksi johtamisen osa-alueeksi ja strategiseksi
toimintaperiaatteeksi. Osallistuminen ja sen merkitys kaupungin toiminnassa ja kehitta-
misessd korostuu monin tavoin kaupunkistrategiassa, jonka mukaan Helsinki esimer-
kiksi “vahvistaa asemaansa osallisuuden ja avoimuuden kansainvélisend edelldkavi-
jand”. Myos hallintosdantoon (9. luku, 1-2 §) on maddritelty, ettd pormestariston
toimivaltaan kuuluu vastata kuntalaisten osallisuuden ja vuorovaikutuksen toteutumi-
sesta. Toimialat ovat tehneet omat osallisuussuunnitelmansa.

Kaupunkilaisten osallistumismahdollisuuksia on parannettu esimerkiksi ottamalla kayt-
toon osallistuva budjetointi ja palkkaamalla stadiluotseja alueellisen osallistumisen vah-
vistamiseksi. Osa kaupunkilaisten osallistumista tukevista toimista (esim. aloiteoikeus,
vaikuttamistoimielimet) on kuitenkin vakiintuneita tai lakisdateisid, kaikille kunnille yh-
teisid keinoja.

Osallistuminen on viela osin irrallinen
johtamisjarjestelmasta ja perustyosta

Vaikka osallistumisen edistimiseen on panostettu resursoimalla osallisuustyotd, sen
tyollistavyyteen ja resurssi-intensiivisyyteen ei ole osattu varautua riittdvasti. Osallistu-
misen kehittdmiseen tarvittavia resursseja ei ole huomioitu tarpeeksi johtamisessa ja
suunnittelussa, mikd ndkyy erityisesti osallistuvaan budjetointiin liittyvan tyon méaéran
ja kuormittavuuden kasvuna toimialoilla tehtdvassa tydssa.

Osallistumisen edistdmiseen tarvittaisiin laajamittaista kaupunkiorganisaation ldpdise-
vdd asennemuutosta. Vaikka kansalaisosallistumista pidetddn laajasti tdarkednd asiana,
osa henkilostostda ndkee osallistumismahdollisuuksien kehittdmistyon ylimadrdisend,
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omaan tyohon kuulumattomana tyond. Osallisuusmallin kokonaisuus tuntuu olevan
vield melko vieras esimerkiksi monille luottamushenkiloille. Kansalaisosallistumisen
edistdiminen vaikuttaa olevan yksittdisten henkilviden varassa sen sijaan, ettd osallistu-
minen ndhtdisiin osana uudenlaista toimintakulttuuria ja jokaisen perustyota.

Osallisuuden edelldkévijyys edellyttdd osallistumista tukevaa johtamista ja organisaa-
tiokulttuurin muutosta. Osallistumisen juurruttaminen toimintatapoihin ja -kulttuuriin
edellyttdd keinoja, joilla osallistumisen uudenlainen merkitys saataisiin esiin toiminnan
johtamisessa. Samoin kuin pormestarimalli, kansalaisosallistamisen edistdminen tarvit-
see kasvot, joilla johdetaan ja viestitdan muutoksesta.

Kaupunkilaisten osaamista ja asiantuntijuutta ei
hyodynneta laaja-alaisesti

Yhdenvertaisten osallistumismahdollisuuksien luominen ja kaupunkilaisten asiantunte-
muksen hyodyntdminen ovat keskeisid Helsingin hallintosdannossa maariteltyjd osalli-
suuden periaatteita. Kaupunkilaisilla on kdytossdan monia osallistumis- ja vaikuttamis-
kanavia, esimerkiksi palautekanavat (n. 74 000 palautetta v. 2019), asukastilaisuudet,
vaikuttamistoimielimet (nuoriso-, vammais- ja vanhusneuvostot), asiakasraadit ja asia-
kaskyselyt. Kaupunkiorganisaatio saa ndiden kanavien kautta valtavasti tietoa kaupun-
kilaisten tarpeista, mutta kerdtyn tiedon hyodyntdamisessd on puutteita. Tietoa voitaisiin
hyodyntdad nykyistd laajemmin toiminnan ja palvelujen kehittamisessd, johtamisessa seka
paddtoksenteossa. Esimerkiksi teknologisten ratkaisujen, kuten big data -analytiikan, ke-
hittdiminen voi auttaa tdssa.

Osallistumiskanavien mddran sijaan onkin kiinnitettdava huomiota kanavien laatuun: mi-
ten ne tukevat yhdenvertaista, vaikuttavaa osallistumista ja kenen &&ni niiden kautta
kuuluu. Riskiné on osallistumisen eriarvoistumisen jatkuminen tai jopa vahvistuminen
sekd osallistujien turhautuminen ndenndisiin osallistumismahdollisuuksiin, mikd voi
heikentdd koko jadrjestelmén legitimiteettid. Vuorovaikutusta edistavilla kaytannoilld ja
toimintakulttuurilla on ratkaiseva merkitys esimerkiksi osallistumisen yhdenvertaisuu-
den toteutumiseksi, silld ilman kulttuurista muutosta osallistumisen edistdminen jadd inst-
rumentaaliseksi osallistumiskanavien kehittamiseksi.

Johtopaatokset ja kehittamissuositukset

Kansalaisosallistumisen tadrkeys tunnistetaan strategisella tasolla, mutta osallistumista
tukevan johtamisen ja toiminnan ajattelutavan muutos on kuitenkin kesken. Vaikka ny-
kyiset rakenteet ja kanavat tarjoavat hyvan alustan kehittdd kaupunkilaisten osallistu-
mismahdollisuuksia, osallistumisen vaikuttavuuden varmistamiseksi tulisi vahvistaa
kansalaisosallistumista tukevaa toimintakulttuuria. Nykyisellddn osallistumisen yhden-
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vertaisuuden tavoite ei vield toteudu, minkid vuoksi huomiota on kiinnitettiva osallistu-
misprosesseihin, jotka mahdollistavat inklusiivisen, yhdenvertaisen ja vaikuttavan osal-
listumisen.

Jotta Helsinki voisi yltdd strategiansa mukaiseen tavoitteeseen osallisuuden edelldkéavi-
jyydestd, tulisi kansalaisosallistumisen edistdiminen juurruttaa osaksi koko organisaation
toimintakulttuuria, toimintaa ja henkiloston tyotd. Tamd edellyttdd ylimmén johdon ja
padllikkotason vahvaa sitoutumista ja esimerkkid. Lisdksi suositellaan, ettd osallisuuspe-
riaatteiden toteuttamiseksi suunnataan riittavéasti kehittdmisresursseja, joilla varmiste-
taan kansalaisosallistumisen edistiminen toimialoilla ja sen edellyttama tyopanos jokai-
sen tyonkuvassa.

Nykyisid vaikuttamiskanavia pitdisi kohdentaa entistd voimakkaammin ns. hiljaisten
ryhmien osallistumismahdollisuuksien tukemiseen. Osallistumiskanavien mééaréan sijasta
kehittamisessd olisi huomioitava niiden vaikuttavuus, inklusiivisuus ja saavutettavuus.
Esimerkiksi vaikuttamistoimielinten asiantuntijuutta, resursointia ja roolia paatoksente-
ossa voitaisiin vahvistaa, tai osallistuvaa budjetointia suunnata sosio-ekonomisesti hei-
kommassa asemassa oleville alueille ja vdestoryhmille.
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6. Miten johtamisjarjestelman muutos tukee
kaupungin uudistumiskykya ja roolin
vahvistumista kansallisesti ja
kansainvalisesti?

Jenni Airaksinen, Pasi-Heikki Rannisto, Ulriika Leponiemi, Henna Paananen,
Anni Jantti & Anna-Aurora Kork

Helsingin kaupungin johtamisjédrjestelmén uudistaminen tdhtdd kaupungin toimintamal-
lien jatkuvaan kehittdimiseen sekd ketterddn uusiutumiseen. Modernit kaupungit avau-
tuvat paikallisesti, alueellisesti, kansallisesti ja globaalisti ja ovat aktiivisia toimijoita alu-
eensa ekosysteemissd ja erilaisissa verkostoissa. Tassd arvioinnin osa-alueessa
tarkasteltiin, miten johtamisjdrjestelmdn uudistus tukee kaupungin uudistumiskykya ja
johtamista eli millaisena Helsingin avautuminen nédyttdaytyy ja millainen rooli uudella
johtamisjarjestelmalld siind on.

Kehittaminen, kansainvalistyminen ja edunvalvonta ovat
vahvistuneet

Kaupungin uudistuminen ndkyy yht&altd organisaation sisdisten toimintamallien kehit-
tamisend ja toisaalta kansallisissa ja kansainvalisissd edunvalvonnan ja kehittdmisen ver-
kostoissa toimimisena. Kansainvalistyminen kytkeytyy olennaisesti pormestarimalliin,
silld pormestari toimii aktiivisesti monissa kansainvalisissad verkostoissa, joista kaupunki
hakee ideoita ja tukea omaan kehittdmiseensd ja saa samalla laajaa ndkyvyyttd omalle
kehittamistoiminnalleen. My6s kansallisissa edunvalvontaverkostoissa pormestarilla on
olennainen rooli nostaa kaupungin johtamisuudistusta esille.

Aineistossa korostuu pormestarimallin mahdollistama vahva ja uudistava johtajan rooli,
jota nykyinen pormestari on my6s hyodyntanyt. Pormestarin aktiivisuus on nakynyt
edunvalvonnan vahvistumisena ja kaupungin lisddntyneena kansallisena ja kansainvaili-
send nakyvyytend. Tahdn verkostoissa tapahtuvaan kehittdmiseen ja uudistumiseen tun-
nutaan suhtautuvan myonteisesti.

Johtamisjdrjestelmdn muutos on nostanut esiin organisaation sisdisid ja osittain ristiriitai-
sia odotuksia toiminnan uudistumiselle, innovaatioille ja aiempaa ketterammalle johta-
miselle. Henkiloston kehittdmis- ja muutosvalmiuteen kohdistuvat odotukset ja vaati-
mukset on aineiston perusteella koettu epérealistisina ja kohtuuttoman suurina.
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Uudistamisen merkitys tunnistetaan

Johtamisen uudistaminen on lisinnyt kaupungin toimijoiden uudistusvalmiutta. Inno-
vaatiopuhetta on paljon ja kehittdmisen tarve tunnistetaan, mutta toistaiseksi puheen ja
toiminnan valilld nayttdisi olevan ristiriitaa. Innovaatiot ja kokeilut vaativat yritystd ja
erehdystd, joille ei kuitenkaan néytéd olevan sijaa. Vaikka kokeiluihin kannustetaan, ko-
keiluintoa heikent&d virheiden ja syyllisten etsiminen, mika tekee kokeilemisesta ja etsi-
misestd varovaista. Kokeilukulttuurin omaksuminen vaatisi lisdd vuorovaikutusta ja us-
kallusta. Pienten ja kehittyvien kokeilujen rooli on jddnyt heikoksi, minkd vuoksi
kokeilukulttuuri ei ole kovin laajasti levinnyt kaupungin sisdlld. Ruohonjuurikokeilujen
sijaan on rakennettu suuria pilotteja, joiden suunnitteluun ja viestintddn on kaytetty pal-
jon voimavaroja ja joiden tuloksiin suhtaudutaan suurin odotuksin.

Kaupungissa on meneillddn paljon projekteja, kokeiluja ja toimintatapojen kehittelyd,
joilla on pormestarin tuki. Koska kaupungin organisaatio on suuri, kaupunkia koskevan
kulttuurinmuutoksen haasteena on taman kokonaisuuden hallinta ja kaupungin sisalla
loydettyjen hyvien kdytantdjen levittaminen ja juurruttaminen.

Uusi ketteryys ja perinteinen kehittaminen ovat osin
ristiriidassa

Johtamisjdrjestelmdn uudistuksella on haluttu rakentaa kaupungin organisaatioon kette-
ryyttd: valmiutta ja kyvykkyyttd muutoksiin sekd joustavuutta muutosten toteuttami-
seen. Ketteryyden lisddminen, nopeat muutokset ja joustavuus eivit kaikissa toimin-
noissa ja palveluissa ole yhtd mahdollisia. Téhédn vaikuttavat sekd toiminnan luonne etta
kehittamishalukkuuden erilaisuus.

Vaikka uudistamisella on johdon tuki ja kehittdminen on vauhdikasta, vaikuttaa johta-
misen ja toiminnan uudistaminen ajoittain hallitsemattomalta. Toimialajohdon ja por-
mestariston avustajakunnan vélinen tyonjako kehittamisessd kaipaa selkiyttdmista. Por-
mestariston avustajakunta on kaupungin organisaatiossa uudenlainen toimija, jonka
paikka ja asema on uudistamisessa epdselvd. Osa viranhaltijoista kokee, ettei omasta or-
ganisaatiosta tuleville kehittamisideoille jda aikaa eiké tilaa, kun kehittdmisideoita tulee
varsinaisen johtamis- ja ohjausjarjestelman ulkopuolelta.

Perustehtdvien hoitamisessa haasteena on ollut uusien toimintatapojen kehittiminen sa-
malla kun kaikessa perustoiminnassakin tapahtuu toimintaympéaristomuutosten vuoksi
jatkuvia erikokoisia muutoksia. Edelleen hyodyntaméattomida mahdollisuuksia ndhddan
kansalaisjdrjesttjen, yritysten ja kaupunkilaisten kanssa tehtdviassd syvillisessd yhteis-
tyossd. Yhteistyotd toki on ja silld on pitkét perinteet, mutta kehittdmisen monitoimijais-
ten ekosysteemien rakentuminen kaipaisi vield toimivampia kdytantojd tuekseen.
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Johtamisen uudistaminen on nopeutunut, miten kay
pitkajanteisyyden?

Johtamisen uudistumisessa ja kaupungin avautumisessa vahvana toimijana ja katalysaat-
torina toimii pormestaristo, etenkin pormestari. Riskind on, ettd johtamisen vahva henki-
16ityminen yhdistettynd valtuustokausiin voi pahimmillaan vdhentdd kehittdmisen pit-

vaihtuminen saattavat vaikuttaa uudistusten hidastumiseen valtuustokauden lopulla.

Pormestarimalli nostaa keskeiset poliitikot ndkyviin, mutta samaan aikaan laskee mui-
den poliittisten toimijoiden painoarvoa. Malli mahdollistaa pormestarin nidkyvan ja voi-
makkaan uudistajaroolin, vaikka ei suoranaisesti tdllaiseen pakota. Nykyinen pormesta-
risto on vaikuttamismahdollisuutensa hyodyntinyt. Pormestariston esittamat
uudistamisideat nousevat ndkyviin ja niitd edistetddn aktiivisesti, mutta ongelmallista on
se, ettd pormestaria vailla olevien valtuustoryhmien ddni jad kehittamisessa helposti taus-
talle tai kuulumattomiin.

Kaupungissa vallitsee myonteinen uudistamisen vire ja uudistamiselle kaivataan lisda
tilaa ja aikaa perustehtdvien hoidon ohella. Nopeasti muuttuva toimintaymparisto ja sa-
manaikainen siirtyminen sekd pormestarimalliin ettd toimialamalliin on koettu vaati-
vana. Strategiaan kirjattu tavoite tehdd Helsingistd maailman toimivin kaupunki nih-
dddn myonteisend, joskin odotuksia tuovana ja sitd kautta myos kuormittavana tekijana.
Sekd viranhaltijat ettd luottamushenkil6t tunnistavat tdmén strategian ohjaavan myos
kaupungin johtamisen uudistustyota.

Pormestarimallissa uudistamisen aikajanne on nopeatempoisempi verrattuna aiempaan.
Ennakoitavissa olevan ns. vuosikelloajattelun sijaan uusi malli on avoin erilaisille &killi-
sille syotteille ja muutoksille, miké edellyttdd viranhaltijaorganisaatiolta nopeaa reagoin-
tia ja ketteryyttd. Pormestarimallissa korostuu kuntien johtamisessa tyypillinen ristiriita
strategisuuden edellyttamasta pitkdjanteisyydestd yhdistettyna poliittiseen jarjestelmaan
liittyvaan lyhytjanteisyyteen, valtuustokausiin sidottuun kehittamiseen.

Johtopaatokset ja kehittamissuositukset

Idea Helsingistd globaalina ja kansallisena edelldkévijand ohjaa kaupungin johtamisen
uudistumista. Kehittamisimpulsseja saadaan ja haetaan monista kansainvalisistd verkos-
toista, mutta oman organisaation sisdltd ja kaupunkilaisilta tulevien kehittdmisideoiden
hyodyntdmisessd on vield parannettavaa.

Tdlld hetkelld luodaan uutta perustaa sekd Helsinki-kuvalle ettd pormestarimallin onnis-
tumiselle. Pormestarin aktiivisuus on nostanut Helsingin painoarvoa kansallisesti ja kan-
sainvélisesti, mikd osaltaan luo paineen uudistaa toimintatapoja ndyttavasti ja nopeasti.
Malli mahdollistaa erityisesti pormestarille laajan ndkyvyyden ja valtuudet toimia kau-
pungin kasvoina ja kehittdjand. Myo6s apulaispormestarit ovat nakyvid toimijoita kau-
pungin kehittdmisessa.



Uusi johtamisjdrjestelmd korostaa strategian merkitystd, joka luo selkédnojaa uudistus-
hankkeille. Usein strategiaan kootaan julkisuuden kannalta ndkyvéad ja merkittavad uu-
distamista, mutta samaan aikaan toimialoilla sdilyy tarve my6s perustehtdvien hoitami-
seen, oman toiminnan pitkdjdnteiseen kehittimiseen ja uudistusten myotd tulleiden
muutosten vakiinnuttamiseen. Huomiota tulisikin kiinnittdd enemmain siihen, miten
mahdollistetaan kaupungin sisdisiin ideoihin perustuva kehittamistoiminta siten, ettd
kaupungin omat asiantuntijat kokevat osaamisensa olevan parhaassa mahdollisessa kdy-
tossa.

Uudistumisessa johdon mdaratietoisuus on hyva ponnahduslauta, mutta toimintakult-
tuurin muutoksessa vaaditaan uudistamista tukevan kokeilukulttuurin levidmista laa-
jasti koko kaupungin organisaatioon ja sen arkeen. Tama puolestaan edellyttda kehitta-
miseen ja kokeiluihin liittyvien epdonnistumisten sietdmistd ja sallimista seka
uudistumisen eritahtisuuden hyvaksymista.
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7. Miten uudistus tukee tiedolla johtamista?

Virpi Sillanpid, Reetta Kinnunen, Aki Jidskeldinen & Nina Helander

Tdssd arvioinnin osa-alueessa tarkasteltiin, miten uudistus tukee tiedolla johtamista, ja
millaisia haasteita tietojohtamiseen ja digitalisaatioon liittyy. Tiedolla johtamisen tilaa ar-
vioitiin Helsingin kaupungille toteutetun kyselyn sekd haastatteluaineiston alustavien
havaintojen perusteella.

Tietojohtamisessa on viela paljon kehitettavaa

Tietojohtamisen koetaan olevan paremmin esilld strategisella yldtasolla kuin kdytannon
tyossd. Siihen liittyvét tavoitteet tunnistetaan yldtasolla kohtuullisen hyvin. Tietojohta-
misen ei koeta olevan pelkastddn tietojdrjestelmiin liittyva projekti. Tietojohtamiselle ja
sen kehittamiselle 16ytyy tukea ja se koetaan myonteisend. Tiedonkeruu on kohtuullisen
monipuolista, ja organisaation erilaiset tietotarpeet tunnistetaan melko hyvin.

Kyselyn alustavien tulosten perusteella Helsingin tietojohtamisen tila kuitenkin on vield
kokonaisuudessaan varsin heikko. Tietojohtamisen hyvid kdytantojd kuvaavien véaitta-
mien kanssa eri mieltd olevien vastaajien osuus oli suurempi kuin samaa mieltd olevien
vastaajien osuus. Tietojohtamisen tehokkuus organisaatiossa koetaan alhaiseksi. Myos
organisaation kyky ja resurssit hyodyntéda tiedolla johtamista ovat varsin heikolla tasolla.
Tiedon hankintaan liittyvien prosessien sekd tiedon saatavuuden koetaan olevan melko
heikolla tasolla.

Kaavio 1 (sivulla 21) kuvataan kyselyn tulokset osa-alueittain. Osa-alueet on muodos-
tettu useista yksittdisistd vdittdmistd, jotka on tiivistetty mittaamaan osa-alueen kokonai-
suutta. Kuviosta ndhdddn, ettd tietotarpeiden, tiedon jakamisen, mittareiden, tiedon kéy-
ton sekd vision ja strategian osalta vastaajat olivat useammin samaa kuin eri mieltad
vdittdmien kanssa. Sen sijaan vastaajat olivat useammin eri kuin samaa mieltd vaittamien
kanssa, jotka liittyivét tiedon hankintaan ja hallintaan, tiedon organisointiin ja varastoin-
tiin sekd olemassa olevin tietotuotteisiin ja -palveluihin.
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W 4= Jokseenkin samaa mieltd 5 = Taysin samaa mielta
Kaavio 1. Tietojohtamisen yleistila - kaikkien vastaajien osa-aluekohtaiset jakaumat.

Vastaajat kokevat saavansa tietoa heitd koskevista tavoitteista ja tuloksista kohtuullisesti.
Avoimen datan hyodyntdmistd ja tiedon jakamista organisaatiossa edistetddn varsin hy-
vin, ja erityisesti padtoksenteon tasolla tietoa on kaytettdvissa kohtuullisen hyvin. Mit-
taustietoa ja monipuolisia mittareita on kadytossa melko laajalti. Toisaalta mittaustiedon
laatu ja mitattavien asioiden vilisten yhteyksien analysointi ovat heikolla tasolla. Vaikka
tietoa varastoidaan koko organisaation tasolla kohtuullisesti, vastaajat kokivat, ettd tie-
don analysointiin ei ole riittdvid resursseja. Erityisesti tiedon analysointipalvelut koettiin
riittdméattomiksi.

Johtamisjdrjestelman uudistuksen myonteisistd vaikutuksista tietojohtamisen eri osa-alu-
eisiin (Kaavio 2, sivu 22) suurin osa vastaajista ei ollut eri eikd samaa mieltd. Taméan pe-
rusteella ndyttaa siltd, ettd uudistuksella ei ndhda olevan selkedd yhteytta tietojohtamisen
eri osa-alueisiin.
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k. Uudistus on vahvistanut tietojohtamisen roolia
osana organisaatiomme strategista johtamista

1. Uudistus on vahvistanut tietojohtamisen
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Kaavio 2. Uudistuksen vaikutusta arvioivien vdittidmien jakaumat.

Tietojohtamisen haasteena on tiedon hyddyntaminen
paatoksenteossa

Haastatteluaineiston analyysin perusteella tietojohtamisen yksi keskeinen ongelma liit-
tyy tiedon hyodyntdmiseen paadtoksenteossa. Tietoa ndhddan olevan paljon, mutta sen
saaminen osaksi padtoksentekoa on haastavaa. Haastateltavat kokivat, ettd valta-asema
vaikuttaa tiedonsaantiin, ja esimerkiksi vastausaika tietopyyntoihin riippuu kysyjan ase-
masta. Valtuutetuilla ei ole pddsyd kaupungin intranet-sivustolle, ja tiedonhaku kaupun-
gin nettisivuilta koettiin ongelmalliseksi.

Télld hetkelld tietojdrjestelmit eivét tue tiedolla johtamista optimaalisesti. Kdytdnnon
haasteina ovat monet erilaiset tietojdrjestelmait, niiden tietojen yhdisteltdvyys sekd ma-
nuaalinen tiedonkeruu. Esimerkiksi johdon tyopoydan tyostamisessda on huomattu, ettd
tietoldhteet eivét valttamatta pysty tuottamaan tarvittavaa maarallista tietoa resursseista.
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Digitalisaation merkitys kaupungin kehittamisessa on
vahvistunut

Digitalisaatioon kohdistuu paljon odotuksia, kuten uudet mahdollisuudet keritd tietoa
ja kokemuksia, ja kdyttdd niitd padtoksenteon pohjana. Digitalisaatiolla on iso rooli kau-
pungin kehittdmisessd, koska sen avulla on mahdollista muuttaa merkittavasti palvelu-
tuotantoa ja toimintamalleja. Digitaalisuus ja sdhkdiset palvelut ndhd&dan tarkeind ja ne
ovat merkittdvassd osassa strategiaa eri toimialoilla, vaikka digitalisaation kehitysaste
vaihtelee eri toimialoilla. Toimialoilla on esimerkiksi omat digitalisaatio-ohjelmat. Ai-
neiston perusteella digitalisaation merkitys on kasvanut uuden johtamisjdrjestelman
myotd. Kaupunki on palkannut digitalisaatiojohtajan, jonka tehtdvéand on kehittdd Hel-
singistd maailman parhaiten digitalisaatiota hyodyntdva organisaatio. Kaupungilla on
myos oma digitalisaatio-ohjelma ja digitalisaation johtoryhma.

Helsinki on ollut Suomen kunnista ensimmadisid avoimen datan jakajia. Tastd huolimatta
aineiston mukaan avoin data, samoin kuin big data ja tekodly, ovat vield alihyodynnet-
tyjd. Tavoitteena on data-analytiikan vahvistaminen, mutta se ei ole vield toteutunut.
Henkiloston osaamisessa, esimerkiksi tilastollisten menetelmien hallinnassa, ndhddian
olevan puutteita. My6s kaupunkilaisten tuottaman tiedon (esim. tieto asioinnista, puis-
tojen kdytostd, liikkumisesta) hyodyntaminen on ollut melko vahdistd, koska kaupungilla
ei ole vield ollut sitd tukevia teknisid ratkaisuja tai ihmisten tuottama data on kansainva-
listen firmojen omistuksessa.

Digitalisaatio mahdollistaa laajat data-analyysit, toisaalta digitalisaation apuvilineet
ovat vasta tulossa. Osa haastateltavista koki, ettd digitalisaatiosta on tullut liiankin kiin-
jaiseksi. Hypetyksen sijaan toivottiin, ettei digitalisaatio itsessdén olisi kiinnostavaa, vaan
sen avulla saatujen hydtyjen (tietopohja, ymmarrys) aikaansaaminen. Ajankohtaisia ke-
hittamiskohteita on tarpeiden ja vastuiden maéaéritteleminen digitaalisille alustoille: toi-
mitaanko omilla digitaalisilla alustoilla sekd mitk& ovat rajapinnat ja liitynnét laajempaan
kokonaisuuteen. Haastatteluissa nousi esiin huoli siitd, ettd digitalisaation hyodyt jadvat
saamatta, jos tiedonhallinta ja datan laaja-alainen hyodyntdminen eivit ole kunnossa. Pe-
rinteisten palveluiden merkitys sdilyy edelleen digitaalisten palveluiden rinnalla, silld
kaikki kaupunkilaiset eivit kykene kayttamadn digitaalisia palveluita.

Johtopaatokset ja kehittamissuositukset

Kysely- ja haastatteluaineiston tulosten perusteella tulisi kiinnittdd huomiota enemman
sithen, miten tietojohtamisen kdytannot saataisiin jalkautettua kdytantoon, operatiiviselle
tasolle. Tdlld hetkelld nayttas siltd, ettd ratkaisuja tietojohtamisen ja digitalisaation vah-
vistamiseen on luotu. Niiden tehokkuus ja vaikuttavuus paranisi, jos enemmaéan huomiota
kiinnitettdisiin tiedon saatavuuteen (mm. valta-aseman vaikutus), tiedon analytiikka- ja
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raportointipalvelujen kehittimiseen ja niiden hyddyntdmiseen myos operatiivisessa joh-
tamisessa. Kdytettdvissd olevista tietojdrjestelmistd huolimatta tiedon yhdistelyssd ja ke-
rddmisessd tehddan edelleen paljon manuaalista tyota.

Ajankohtaisiksi kehittdmiskohteiksi ndhdddn myos tarpeiden maéadrittely digitaalisille
alustoille, rajapintojen méadrittely sekd kaupungin rooli (toiminta omalla vs. toisten toi-
mijoiden alustoilla). Tiedolla johtaminen ja digitalisaatio edellyttdvit toimivaa tietohal-
lintoa ja kyvykkyyttd datan hyodyntamiseen.
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8. Johtopaatokset

Kun hallintoa uudistetaan, voi syntyd toivottuja, ei-toivottuja ja odottamattomia vaiku-
tuksia. Ndin vaikuttaa kdyneen myos Helsingin johtamisjdrjestelmdn uudistamisessa,
kun peilataan viliarvioinnin keskeisid havaintoja uudistukselle asetettuihin tavoitteisiin.

Johtamisjdrjestelmédn uudistuksen yhtend tavoitteena oli kuntavaalituloksen suorempi
heijastuminen kaupungin johtamiseen. Taméan tavoitteen mukaisesti poliittinen padtos-
valta jakautuu suhteessa vaalitulokseen: uudistus on vahvistanut johtavien poliittisten
pdéttdjien, erityisesti pormestarin asemaa kaupungin johtamisessa. Apulaispormestarien
asema on selvéasti heikompi kuin pormestarin, mutta heilld on kuitenkin paljon pehmeé&a
valtaa ja nakyvyyttd kaupungin johdossa. Pormestaristo toimii poliittisen organisaation
keskeisimmilla paikoilla.

Uudistuksen toisena tavoitteena oli parantaa demokraattista paatoksentekoa ja sen vai-
kuttavuutta. Tamad tavoite liittyy edustukselliseen ja osallistuvaan demokratiaan. Edus-
tuksellisen demokratian osalta uudistus on keskittdnyt valtaa erityisesti pormestarille.
Apulaispormestareilla ei ole samalla tavalla valtaa kuin pormestarilla, mutta heilld on
kuitenkin merkittdvad asema kaupunkiorganisaatiossa ja paljon vaikutusvaltaa. Valtuus-
ton ja pienten valtuustoryhmien asema on heikko. Lautakuntien koon kasvaminen on
lisannyt yksittdisen lautakunnan késiteltdvand olevien asioiden lukumaééraa ja aiheutta-
nut lautakuntatyon kuormittavuutta. Taméd on heikentdnyt luottamushenkiltyon edel-
lytyksid. Ndiden havaintojen perusteella tavoite demokraattisen paatoksenteon paranta-
misesta ei ole toteutunut edustuksellisen demokratian osalta.

Kansalaisosallistumisen merkitys ndkyy aiempaa vahvemmin strategiatasolla, mutta sita
tukeva toimintakulttuuri on vasta kehittymaéssa. Osallistuvan demokratian vahvistami-
sen tavoite ndkyy osallisuus- ja vuorovaikutusmallin liittyvisséd linjauksissa ja osallistu-
mista tukevissa toimenpiteissd. Myos osallistumiskanavien kehittdiminen, esimerkiksi
osallistuvan budjetoinnin kdyttoonotto, on avannut kaupunkilaisille uudenlaisen osallis-
tumismahdollisuuden ehdottaa ja ddnestdd tarkeiksi katsomiaan asioita. Demokraattisen
pddtoksenteon vaikuttavuuden parantaminen edellyttdisi kuitenkin osallistumisen in-
klusiivisuuden parantamista ja eri vaikuttamiskanavista saadun tiedon ja asiantunte-
muksen laajempaa hyodyntdmistd ja arvostusta padatoksenteossa.

Uudistuksen kolmas tavoite oli vahvistaa valtuuston ja hallituksen roolia kaupungin joh-
tamisessa. Kaupungin johtamisjdrjestelméssd on tunnistettavissa neliportainen poliitti-
nen valtarakenne, jossa eniten valtaa on pormestarilla, toiseksi eniten apulaispormesta-
reilla, kolmanneksi eniten kaupunginhallituksessa olevilla puolueilla ja vdhiten muilla
puolueilla. Hallituksen rooli on keskeinen kaupungin johtamisessa, mutta valtuuston
rooli vaikuttaa arviointiaineiston perusteella vastoin tavoitetta jopa heikentyneen.
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Uudistus on kesken ja etenee eritahtisesti

Johtamisjdrjestelmdn uudistus on vield kesken. Tamé on luonnollista ja odotettua suuren
kuntaorganisaation laajamittaisessa muutoksessa, jonka toimeenpano on kdynnistynyt
alle kolme vuotta sitten. Keskenerdisyys vaikeuttaa uudistuksen vaikutusten ja kokonai-
suuden arviointia. Pitkdn aikavélin vaikutuksia voidaan arvioida vasta mychemmin.
Tastd huolimatta arviointia kannattaa tehda jo uudistuksen alkuvaiheessa, silld muutok-
sen alkuvaiheessa tehtdvien havaintojen pohjalta on mahdollista tehokkaasti puuttua ha-
vaittuihin ongelmakohtiin ja tehda niihin muutoksia ennen kuin ne ehtivit vakiintua.

Uudistus etenee eritahtisesti kaupunkiorganisaation eri yksikoissd. Tatd selittdvit toi-
mialojen kokoerot, muutosvalmius ja erilaiset toimintakulttuurit. Osansa uudistuksen
eritahtisuuteen tuo se, ettd sosiaali- ja terveystoimiala on yhdistetty jo ennen toimialamal-
liin siirtymista.

Henkiloriippuvuus lisaa johtamisjarjestelman riskialttiutta

Uudistukseen liittyy sekd jdrjestelmdtason ettd henkilotason muutoksia. Taméan vuoksi
on paikoin vaikeaa arvioida, mitkd uudistuksen vaikutuksista johtuvat itse jarjestelmastd,
mitkd henkiloistd, ja mitkd muutokset olisivat tapahtuneet ilman uudistustakin. Kuiten-
kin voidaan todeta, ettd pormestarimalli itsessddn sisdltdd vallan keskittamistd tukevia
elementtejd, jotka takaavat pormestarille seké poliittiseen ettd ammatilliseen johtamiseen
liittyvdd valtaa. Apulaispormestareilla valtaa on vahemmain, mutta heilld on kuitenkin
hyvin keskeinen rooli ja asema johtamisjdrjestelméssa: esimerkiksi mahdollisuus tehda
luottamushenkilotyotd kokopdivatoimisesti ja muita luottamushenkil6itd paremmat tie-
donsaantioikeudet. Vallan keskittyminen ja henkiloriippuvuus koskevat poliittisen joh-
don liséksi my6s ylintd viranhaltijajohtoa.

Vallan keskittyminen lisdd jarjestelméan henkiloriippuvuutta ja siten sen riskialttiutta.
Pormestarin vahva asema ja rooli voivat johtaa lyhytjdnteiseen ja tempoilevaan johtami-
seen ja kehittdmistoimintaan. Pormestarin persoona ja toimintatavat vaikuttavat huomat-
tavasti siihen, minké&lainen johtamis- ja organisaatiokulttuuri kaupunkiin muodostuu.
Pormestarin vaihtuminen voi siten muuttaa merkittavasti kaupungin suuntaa, johtami-
sen painopisteitd ja tapaa toimia. Johtamisjdrjestelméan kehittamisessa tulisikin kiinnittaa
erityistd huomiota siihen, miten henkiloriippuvuuteen liittyvid riskejd saadaan pienen-
nettyd esimerkiksi delegoimalla valtaa, parantamalla tiedonsaantia ja luottamushenkils-
tyon edellytyksid myos muissa kuin pormestaripuolueissa.

Uudessa johtamisjarjestelméssa korostuvat avainhenkildiden keskindiset henkilosuhteet,
kuten pormestariston sisdinen, pormestarin ja kansliapaallikon vilinen sekd apulaispor-
mestarien ja toimialajohtajien vélinen roolijako. Jarjestelmdamuutoksessa henkilot luovat
uusia toimintatapoja, ja pormestarimallin laajat valtaoikeudet korostavat henkilviden va-
lisen vuorovaikutuksen merkitystd. Henkilosuhteiden toimivuus ja vuorovaikutuksen
laatu ovat siksi keskeisid tekijoitd johtamisjdrjestelmdn toimivuuden kannalta. Kulu-
neella valtuustokaudella johdon yhteistyo on sujunut ilman isompia ongelmia, mutta
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mahdollisiin ongelmatilanteisiin voi varautua ennakoivasti etsimélla ratkaisuja johtami-
sen kriisiytymisen ehkdisemiseksi.

Keskeisten toimijoiden roolien epaselvyys vaikeuttaa
johtamista

Johtamisjdrjestelmédn tehokkuuden ndkokulmasta keskeisten toimijoiden roolit, perus-
tehtdvit ja tyonjako ndyttaytyvit vield osin epdselvind, mika voi heikentdd johtamista ja
tyon organisointia. My0s toiminnan ja padtoksenteon avoimuus ja tilivelvollisuussuhtei-
den ldpindkyvyys voivat heikentya.

Rooliristiriitoja ilmenee ainakin pormestariston, kansliapdillikon, toimialajohtajien ja
pormestariston avustajien tehtdvissd. Monitulkintaisuutta liittyy esimerkiksi sithen, mikéa
on pormestariston poliittisten avustajien toimivalta tai miten apulaispormestarit pysty-
vit valvomaan kaupunkistrategian toteutumista toimialoilla. Ndiden toimijaroolien sel-
vittdminen, niistd viestiminen sekd selked tyon- ja vastuunjako organisaation sislld sel-
keyttdisivat johtamista.

Uudistus on kiihdyttanyt kaupungin vauhtia

Uudistus on kiihdyttdnyt kaupungin toiminnan ja kehittdimisen vauhtia. Tama liittyy
sekd valittuun malliin ettd sen puitteissa toimiviin henkil6ihin. Kyse on siis sekd raken-
teissa ettd toimijoissa ja toimintatavoissa tapahtuneista muutoksista.

Pormestarimallin my6té poliittiseen sykliin liittyvé lyhytjanteisyys on lisdannyt pa&atok-
senteon, kehittdmisen ja toiminnan nopeutta. Taméd ndkyy osin toiminnan nopeutumi-
sena ja sujuvoitumisena, mutta myos tyon kuormittavuuden ja kiireen lisddntymisend.

Huomio kulttuuriseen muutokseen

Johtamisjdrjestelmédn uudistamisessa keskivon nousevat johtamisen peruselementit: toi-
mijat, rakenteet ja instituutiot sekd vélineet (ks. my6s Rapoport ym. 2019). Helsingin joh-
tamisjdrjestelméan keskeisind rakenteina ovat pormestarimalli ja toimialamalli sekd niiden
periaatteiden pohjalta luotu hallintosdants. Nama rakenteet luovat pohjan jarjestelman
toiminnalle ja toimijoiden roolille uudessa rakenteessa. Lisdksi kaupunkistrategialla ja
muilla johtamisen vilineilld ohjataan organisaation toimintaa. Ndin muodostuvien pe-
ruselementtien yhteisvaikutuksessa muotoutuu johtamisen toimintatila sekd erilaiset
kaytannot ja organisaatiokulttuuri (ks. Kuvio 2, 26).
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Rakenteet ja instituutiot:
johtamisjarjestelma ja sita tukevat saannot
esim. pormestarimalli, toimialamalli, hallintosaanto

Toimintatila,
kaytannot ja
kulttuuri
Toimijat: Vélineet:
henkilot ja ryhmat strategiat, suunnitelmat ja mekanismit
esim. pormestari, valtuutetut, toimialajohtajat esim. kaupunkistrategia, osallisuussuunnitelmat

Kuvio 2. Johtamisen elementit.

Johtamisjdrjestelmdn uudistamisen alkuvaiheessa on hallinnonuudistuksille tyypillisesti
muokattu ensin rakenteita, minkd vuoksi uudenlaisen toimintakulttuurin ja asenteiden
muutos on vield kesken. Ndiden muuttuminen on kuitenkin onnistuneen uudistuksen
kannalta valttamatontda. Uudistamisen suunnittelu- ja alkuvaiheessa tilaa saaneiden tek-
nis-rationaalisten ratkaisujen sijaan muutoksen toimeenpanossa ja etenemisessa korostu-
vat puolestaan humanistis-prosessuaaliset tekijdt: keskittyminen ihmisiin sekd organi-
saation hitaasti muuttuviin prosesseihin, kulttuuriin ja kdytantdihin (ks. my6s esim.
Burke 2002, Nyholm 2008).

Demokraattisen ja tehokkaan kaupunkihallinnan kannalta olennainen kysymys on, mi-
ten Helsinki onnistuu kansalaisyhteiskunnan, verkostojensa sekéd niissd olevan tiedon,
osaamisen ja asiantuntemuksen hyodyntdmisessd. Tdlld tavoin kaupunki vahvistaisi ins-
titutionaalista kapasiteettiaan. Tdssd onnistuminen edellyttdd kaupungin entistd vah-
vempaa avautumista kansalaisyhteiskuntaan ja verkostoihin sekd syvadd kulttuurista
muutosta koko organisaation toiminnassa.

Uudistus tuottaa kehittamispotentiaalia - ja
riskipotentiaalia

Uudistuksen avulla Helsinki on vahvistanut asemaansa uuden paikallisuuden hengessa
vahvana toimijana erilaisten ongelmien ratkaisijana niin paikallisesti, alueellisesti, kan-
sallisesti kuin globaalisti. Johtamisjdrjestelmd mahdollistaa kaupunkihallinnan moni-
mutkaisiin haasteisiin vastaamisen. Malli tuottaa kehittamispotentiaalia, siis luo mahdol-
lisuuksia toiminnan kehittimiseen tavoiteltaessa esimerkiksi tehokasta, demokraattista

28



kaupunkihallintaa (vrt. esim. Meklin 2010). Samanaikaisesti uudistukseen sisiltyy kas-
vanutta riskipotentiaalia, eli riskialttiuden lisdéntymistd, minka vuoksi esimerkiksi riskit
vallan keskittymiseen ja henkiloriippuvuuteen on tunnistettava ja huomioitava johtamis-
jarjestelman edelleen kehittamisessa.

Lopuksi

Téssd viliarvioinnissa on keskitytty poliittisen ja viranhaltijajohdon ndkemyksid kartoit-
tavaan aineistoon, jossa pddpaino on ollut haastatteluaineistolla. Lisdksi on analysoitu
tietojohtamiseen liittyvéad kyselyaineistoa. Helsingin toteuttama johtamisjdrjestelman uu-
distus on vaikuttanut laajasti koko kaupungin ja sielld tyoskentelevan henkiloston toi-
mintaan. Uudistuksen arvioinnista on tilaajan esityksestd rajattu ulkopuolelle henkil6s-
tondkokulma. Osana kokonaisarviointia tutkimusryhmd hyodyntdd myos olemassa
olevaa, kaupungin kerddmad henkilostokyselyaineistoa ammatillisen johtamisen ja toi-
mialamallin muutoksista arvioinnin seuraavassa vaiheessa. Lisdksi arviointia tdydenne-
tdan dokumenttianalyysilla.
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Liite 1. Tutkimusaineiston kuvaus

Tutkimusaineisto koostuu yksilohaastatteluista, fokusryhméhaastatteluista ja kyselyai-
neistosta.

Syksyllda 2019 toteutettiin 73 yksilohaastattelua. Haastateltavina oli pormestaristo (5),
pormestariston avustajat (6), luottamushenkilsitd (19) ja viranhaltijoita (43) kaupungin-
kansliasta ja toimialoilta. Haastatteluaineiston kerdsivit Anni Jantti, Kaisa Kurkela, Jonne
Parkkinen, Arto Haveri ja Jenni Airaksinen. Lisdksi haastatteluja oli tekeméssa kunta- ja
aluejohtamisen maisterivaiheen opiskelijoita Tampereen yliopistosta.

Helmikuussa 2020 toteutettiin kolme fokusryhmédhaastattelua vaikuttamistoimielinten
jasenille. Nuorisoneuvoston ryhméahaastatteluun osallistui 4 jasentd, vammaisneuvoston
ryhméhaastatteluun 6 jasentd ja vanhusneuvoston ryhmahaastatteluun 5 jasentd. Maalis-
kuussa 2020 toteutettiin fokusryhméahaastattelu, johon osallistui 6 stadiluotsia. Fokusryh-
méhaastatteluaineiston kerasivit Jonne Parkkinen, Kaisa Kurkela ja Anni Jantti.

Tammi-helmikuussa 2020 toteutettiin tietojohtamisen kysely, joka ldhetettiin 1281 vastaa-
jalle. Kysely oli suunnattu kaupunginkanslian sekd eri toimialojen johtajille, esimiehille
sekd asiantuntijoille. Lopullinen vastaajien maéra oli 379, eli vastausprosentti oli 29,6 %.
Tietojohtamisen kyselyn toteutuksesta vastasivat Aki Jadskeldinen, Reetta Kinnunen ja
Nina Helander.

Tietojohtamisen kypsyystilan arviointi Helsingin kaupungille toteutettiin sahkoiselld ky-
selylld helmikuussa 2020. Kysely perustuu vuonna 2018 luotuun tietojohtamisen arvioin-
timalliin (Jadskeldinen et al., 2019), jonka avulla tutkijat (Leskeld et al., 2019) tarkastelivat
maakuntien tilannetta tietojohtamisen suunnittelussa ja kehittamisessd. Tietojohtamisen
kyselya muokattiin Helsingin kaupungin tarpeisiin, ottaen muun muassa huomioon joh-
tamis- ja organisointimallin muutos ja sen vaikutukset tietojohtamiseen. Kysely arvioi
tietojohtamisen eri osa-alueita ja pohjautuu synteesiin kirjallisuudesta. Nama osa-alueet
ovat 1. visio ja strategia, 2. hallintorakenne ja organisointi, 3. tietotarpeet, 4. tiedon han-
kinta, 5. tiedon organisointi ja varastointi, 6. tietotuotteet ja -palvelut, 7. tiedon jakaminen,
8. tiedon kaytto ja 9. mittarit. Lisdksi kyselyssd tarkasteltiin organisaatiomuutoksen vai-
kutusta tietojohtamisen osa-alueisiin sekd organisaation tuloksellisuuden ja paatoksen-
teon tehokkuuden muutosta viimeisen kahden vuoden aikana.

Osana arviointiin liittyvaa aineistonkeruuta avattiin marraskuussa 2019 Vapaa sana -lo-
make, jonka kautta kaupungin henkilostd voi kertoa anonyymisti ndkemyksensé johta-
misjdrjestelmdn uudistuksesta. Linkki lomakkeeseen on Helsingin kaupungin intra-
netissi. Lomake on avoinna syksyyn 2020 saakka. T&td aineistoa kaytetddn
loppuarvioinnissa, joka raportoidaan helmikuussa 2021.



