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Tutkimuksen taustaa

Helsingin kaupungin uudistettu johtamisjarjestelma otettiin kdyttoon kesalla 2017. Uudessa
johtamisjdrjestelmdssa perinteinen virastorakenne muuttui toimialarakenteeksi ja
virkamiesvalmistelua ja poliittista paatoksentekoa eriytettiin  pormestarimallilla.
Organisaatiomuutos aikaansai muutoksia mm. ihmisten tehtdavankuvissa, tydymparistdissa,
toimintatavoissa, esimies-alaissuhteissa ja toiminnan koordinointikaytanndissa.

Johtamisuudistuksella tavoiteltiin  positiivista muutosta kuudella osa-alueella: 1.
Asukaslahtoisyytta kaupungin  palvelukokonaisuudessa  pyrittiin  parantamaan, 2.
Osallistumisen ja  vuorovaikutuksen mahdollisuuksia tavoiteltiin  parannettavan
kaupunkitasoisesti ja alueellisesti, 3. Kaupunkikokonaisuuden ohjattavuutta haluttiin
parantaa, 4. Valmistelua ja paatoksentekoa pyrittiin sdilyttamaan selkeasti erilldaan, seka 5.
Luottamushenkildiden toimintaedellytyksia ja 6. Kaupungin toiminnan tuottavuutta ja
kustannustehokkuutta oli tarkoitus parantaa.

Rakenteellisen uudistuksen lisaksi muutoksella tavoiteltiin tyd- ja johtamiskulttuurin
muuttumista valmentavammaksi ja kayttajalahtdisemmaksi. Muutoksen haluttiin vaikuttavan
seka toimialojen, ryhmien etta yksildiden pdivittaistekemiseen; tapoihin ja kdytantoihin, joilla
organisaatio toimii seka sisdisesti etta ulkoisten sidosryhmiensa kanssa.

Tutkimuksen tavoite

Toteutetun tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella etnografian keinoin, miten muutokselle
asetetut tavoitteet toteutuivat kaupungin johtamisjarjestelman uudistuksessa ja miten
tehdyt muutokset vaikuttivat kaupunkiorganisaation toimintaan toimialoilla. Etnografisella
tutkimuksella tarkoitetaan tutkimusotetta, jossa tutkijat havainnoivat organisaation arkea
ajanjakson ajan. Tutkijat seuraavat tutkimuksen kohdeorganisaatioiden tilaisuuksia ja
tapahtumia, keskustelevat ja haastattelevat organisaation jasenida ja dokumentoivat
havaintonsa. Tutkijat ovat mukana valittavien kohdeorganisaatioiden kokouksissa ja
tarkastelevat miten ihmiset tulkitsevat muutosta ja millaisia toimintoja ja kaytantoja



muutokseen kytketddn. Seurannan kuluessa organisaatioiden toimintatavat ja niiden
taustalla olevat kulttuuriset oletukset tulevat tutuiksi tutkijoille ja tutkijat pystyvat tekemaan
syvallistd analyysia organisaatiosta ja sen toimintatavoista. Etnografisen tutkimuksen vahvuus
on siind, etta se tarkastelee ihmisten toimintaa heiddn omassa ymparistdssaan. Etnografisen
tutkimuksen tarkoituksena on ollut tdydentdda Helsingin kaupungin johtamisuudistuksen
arviointikokonaisuutta siten, etta se kertoo tavoista, joilla organisaation jasenet suhtautuvat,
kasittelevat ja omaksuvat johtamiskulttuurin muutokselle asetettuja tavoitteita.

Kuva 1 kuvaa niita toimijoita ja toimintaprosesseja, joita etnografinen tutkimus on tarkastellut
seka listaa tutkimuksessa kasiteltyja tutkimuskysymyksia.
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Kuva 1: Etnografisen tutkimusprosessin lahtékohdat

Etnografia tutkimusotteena

Mutta mita etnografia tutkii ja miten se sen tekee? Aikamme tunnetuin organisaatioetnografi,
amerikkalainen John Van Maanen korostaa etnografian olevan ensisijaisesti kulttuurin
esittdmisen ja tarkastelun tapa. Etnografia on ymmartavaa tutkimusta, sen kiinnostus
keskittyy enemman kysymyksiin "kuinka’ ja "'miksi’ kuin kysymyksiin "kuinka paljon’ tai "kuinka
moni’ (Van Maanen, 2011). Van Maanen viittaa kuuluisaan etnografi Clifford Geertziin (1973),
joka kirjoitti, etta 'antropologit eivat tutki kyldaa, vaan kyldssd’. Organisaatiokontekstiin
tuotuna tama lausahdus viittaa siihen, ettd organisaatio sindnsd ei ole etnografisen
tutkimuksen tutkimuskohde, vaan se mitda organisaatioksi ymmarretyn kollektiivin sisalla
tapahtuu. Brittildinen etnografi Tony Watson (2011) kuvaa etnografian olevan



"kirjoittamistapa, jossa tutkija kadsittelee tietyssa sosiaalisessa miljodssa tapahtuvasta
vuorovaikutuksesta ja toteutuvista kdytdannoista syntyneita havainnointiin ja osallistumiseen
perustuvia kokemuksiaan”. Tama madrittelytapa korostaa kahta seikkaa. Ensiksi,
etnografinen tutkimus keskittyy organisatorisen toiminnan tarkasteluun. Esimerkiksi
kaupunkiorganisaation esimiesten tyon luonteeseen ja ndiden ihmisten identiteettien
rakentumiseen, ja naihin prosesseihin vaikuttavien kulttuuristen normien rakentumiseen,
organisatoristen arvojen ja arvostusten ilmauksiin ja tyopaikkakayttaytymisen rakenteisiin.
Kulttuuri etnografisesta ndakokulmasta tarkasteltuna viittaa seka niihin merkityksiin etta
kaytantoihin, joita ihmiset kdyttavat, hyddyntavat, soveltavat ja muokkaavat tarkasteltavissa
kollektiiveissa. Kulttuuri ymmarretaan elavaksi, muuntuvaksi, monitulkintaiseksi ilmioksi, ei
staattiseksi ja homogeeniseksi monoliitiksi.

Toiseksi, tarkastelemalla etnografiaa ensisijaisesti kirjoittamisen kaytantond, Watson
tarkoittaa, etta kenttatydssa tehtdva tiedonkeruu ei ole rajautunut havainnointiin, vaan se voi
sisdltdd monia muitakin tiedonkeruumuotoja, kuten haastatteluja, yhteistydskentelyad,
dokumenttien analyysia tai tilastojen hyédyntamista. Kenttatyoé on etnografian ydin. Tutkija
liittyy tutkimansa organisaation osittaiseksi tai taydeksi jaseneksi, havainnoi mita tapahtuu ja
osallistuu keskusteluihin ja kdytantoihin. Tutkija osallistuu, jakaa organisaation jdsenten
kokemuksia ja keskustelee heidan ehdoillaan. Keskitéssa on sen ymmartaminen mita
organisaatiossa tehddan ja miksi. Taman prosessin myo6ta syntyvat myds etnografisen
tutkimuksen rajat. Tutkimus edellyttda tutkittavan organisaation normien kunnioittamista,
niiden mukaista toimintaa. Tutkija on organisaatiossa sen ehdoilla ja hdnen odotetaan
sosiaalistuvan mainittuihin normeihin. Toisaalta, etnografisen tutkimuksen keskeisia
laatukriteereja ovat tulosten ja tulkintojen yllattavyys ja kriittisyys (Golden-Biddle & Locke,
1993; Hammersley, 1992; Bate, 1997). Tutkijan tehtdva on siis synnyttdd uutta ymmarrysta
organisaatiossa tarkastelemalla vallitsevia kdytdntdja uudesta nakdkulmasta. Laadukkaan
etnografian tehtavana on saada lukijansa tunnistamaan asiat ja ilmi6t, joista puhutaan, mutta
myos ohjata heita tarkastelemaan naita ilmioita uusilla tavoilla, ndkemaan niita uusin silmin.
Eli nama kriteerit tayttadkseen etnografin on oltava yhtdaikaisesti seka organisaation ’sisalla’
ettd sen 'ulkopuolella’.

Etnografista tutkimusta pidetdaan proosallisimpana organisaatiotutkimuksen muotona (Van
Maanen, 2006). Tutkijan ldaheisyys tutkimuskohteeseensa, siitd keratty ‘ensikdden kokemus’
mahdollistaa seka rikkaan etta syvan ymmarryksen muodostumisen. Etnografin kokemuksia
kuvataan kirjoitustavalla, joka voi hyodyntda draama- ja fiktiivisesta kirjallisuudesta tuttuja
tyyleja ja konventioita. Useimmat organisaatioetnografiat koskevat operatiivista tyot3,
esimerkiksi John Van Maanenin (1988; 2019) tunnetuin tyo kasitteli Los Angelesin poliisin
tyota. Johtamiseen ja esimiestyohon liittyvad etnografiaa on maailmalla tehty vain vahan
johtuen tutkimusmahdollisuuksien viahyydesta (kts. esim. Lindstead, 1997).



Taman tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen  edellyttama  kenttdtyd0  alkoi  marraskuussa  2018.  Tutkimuksen
kohdeorganisaatioiksi  maariteltiin  kaksi vuoden 2017 organisaatiomuutoksessa
muodostettua uutta toimialaa: Kaupunkiympariston (KYMP) sekd Kulttuurin ja vapaa-ajan
(KUVA) toimialat. Tutkimuksen kaynnistyessd kaupungin uusi organisaatio oli ollut
toiminnassa reilun vuoden ajan ja oletus oli, ettd uuden organisaation asettamat
toimintaperiaatteet ovat alkaneet vaikuttaa toimialojen toimintatapojen muotoutumiseen.
Tutkimuksella seurattiin, miten johtamisuudistukselle asetetut tavoitteet vaikuttivat ja
muotoutuivat toimialojen toimintaan. Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmind toimivat
osallistuminen tutkittavien organisaatioiden tilaisuuksiin, organisaation jasenten haastattelut
ja seka organisaation tuottaman muutosta kasittelevan dokumentaation hyédyntaminen.
Tutkijat osallistuivat havainnoijan roolissa seka niihin toimialojen yhteisiin tilaisuuksiin ja
kokouksiin, joissa johtamisuudistusta nimenomaisesti kasiteltiin, etta niihin tilaisuuksiin ja
kokouksiin, joissa johtamisuudistuksen odotettiin vaikuttavan paivittdiseen tyoskentelyyn.
Kenttatyon yhteydessa tutkijat kdvivat myos haastatteluja ja keskusteluja toimialoilla
tyoskentelevien ihmisten kanssa. Nama haastattelut tdydensivat ja syvensivat
havaintoaineistoa.

Tutkimuksen toteutustapa ja -aikataulu sovittiin toimialakohtaisesti, toimialan nimeaman
tutkimusyhdyshenkilon avustuksella. Toimialojen johtamisrutiinit vaihtelivat jossain maarin.
Samoin ne tavat, jolla koko kaupungin muutokselle asetetut tavoitteet maarittyivat kullakin
toimialalla, saivat yksil6llisia muotoja. Nama vyksityiskohdat huomioitiin tutkimus- ja
kehittamishankkeen toteutuksessa, ja tasta syystd toimialoilla toteutuneet tutkimusprosessit
eivat olleet identtiset, vaan niiden toteutusyksityiskohdat rakentuivat toimialan
toimintatapojen perusteella. Tutkimukselle suunniteltu yleistoteutusmalli (katso kuva 2)
raataloitiin aikataulullisesti ja yksityiskohdiltaan tilaajan kanssa.

Tutkijat osallistuivat koko tutkimus- ja kehittdmishankkeen keston ajan sekad Helsingin
kaupungin yhteisiin kehittamistapahtumiin, ettd toimialojen johtamisjarjestelmissa
madriteltyihin tilaisuuksiin. Lisdksi tutkijat toteuttivat toimialoilla havainnointia tukevia ja
taydentdvia haastatteluja seka vuoden 2018-19 ettd vuoden 2019-20 talvikausien aikana.
N&itd toimialatasoisia johdon/keskijohdon/toimihenkildiden haastatteluja tuettiin myos
kaupungin kanslian ja yleisjohdon kanssa kadydyilla keskusteluilla. Etnografiselle
tutkimusotteen takia yksityiskohtaista havainnointi- tai haastattelukertojen maaraa on vaikea
raportoida, koska numeraaliset luvut eivat anna tarkkaa kuvaa etnografisesta aineistosta®.
Taulukot 1) ja 2) listaavat kuitenkin tdman hankkeen aikana keratyn aineiston mielestamme
riittavalla tarkkuudella. Yleisesti voidaan todeta, ettd tutkijat osallistuivat ldhes
kolmeensataan organisaation tilaisuuteen ja kokoukseen seka keskustelivat satojen ihmisten

! Esimerkkind numeraalisen laskennan vaikeudesta on pohdinta, lasketaanko kahden péivin
valtuustoseminaari yhdeksi kokoukseksi viikoittain toistuvien johtoryhman kokousten lailla?



kanssa ja haastattelivat yksityiskohtaisemmin kymmenia ihmisia. Etnografiseen prosessiin
kuuluu edelleen, etta kaikki tiedonkeruuhetket eivdat olleet etukdteen sovittuja,
yksityiskohtaisiin, ennalta maariteltyihin kysymyksiin perustuvia virallisia tapaamisia, vaan
tiedonkeruuseen kuuluvat myo6s spontaanit, epavirallisemmat keskustelut organisaatioiden
jasenten kanssa.
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Kuva 2: Tutkimuksen yleistoteutusmalli madariteltiin tilaajan kanssa.

Taulukko 1: Tutkimuksen aikana keratty aineisto

Keratty aineisto ajalla 1.11.2018-21.12.2020

284

33

180 sdhkopostia, joista tekstia yhteensa 123 A4 sivua
m Kokouksien materiaalit, raportit, media-aineistoa




Taulukko 2: Tiedonkeruun foorumit

2018

KYMP jory
KUVA jory

KUVA HATU jory
KYMP HATU jory
KUVA htk

KYMP tsemppi
KUVA NUP jory
KYMP YLPI jory
KUVA KULP jory

Lyhenteet:
jory=johtoryhma

NUP= Nuorisopalvelut
LIIKU= Liikuntapalvelut
KULP= Kulttuuripalvelut

MAKA= Maankaytto ja kaupunkirakenne, palvelukokonaisuus

2019

KYMP jory
KUVA jory

KUVA HATU jory
KYMP HATU jory
KUVA htk

KYMP tsemppi
KUVA NUP jory
KYMP YLPI jory
KUVA LIIKU jory

KYMP tyoympariston
kehittamisen johdon tyopaja
KYMP MAKA jory
Kaupunginvaltuusto

KYMP PALU jory

KYMP PALU htk

KYMP MYLA jory

KYMP YMPA jory

KYMP RYA jory

KUVA johdon kuukausifoorumi
KUVA LIIKU esihenkilopaivat
KYMP esihenkilovalmennus
KUVA HATU esihenkil6foorumi

RYA= Rakennukset ja yleiset alueet, palvelukokonaisuus

PALU = Palvelut ja luvat, palvelukokonaisuus

HATU= Hallinto- ja tukipalvelut, palvelukokonaisuus

YMPA=Ymparistopalvelut

Tsemppi= esimiesten kehittamisseminaari

YLPI=Yleiset alueet, palvelu
htk = henkilostotoimikunta

MYLA= Maankayton yleissuunnittelu, palvelu

2020

KYMP jory

KUVA jory

KUVA HATU jory

KYMP HATU jory

KUVA htk

KYMP tsemppi

KUVA NUP jory

KYMP RYA jory

KUVA johdon
koronakoordinaatioryhma
KUVA johdon
kuukausifoorumi

KYMP esihenkildvalmennus
KYMP laajennettu
johtoryhma

KUVA laajennettu
johtoryhma



Tutkijaresurssit

Tutkimuksen kenttatydn toteuttivat apulaisprofessori, FT Virpi Sorsa ja tutkijatohtori, TkT
Jouni Virtaharju. Tutkija Virpi Sorsa on ollut KUVA-toimialan ensisijainen tutkija ja tutkija Jouni
Virtaharju KYMP-toimialan ensisijainen tutkija. Kunkin toimialan kenttdatydvaiheesta vastasi
sille nimetty ensisijainen tutkija. Taman ohella tutkijat koordinoivat ty6taan, vertailivat
tuloksiaan ja seurasivat myds toisen toimialan toimintaa keskustelujen ja dokumentaation
avulla. Nain luotiin kattava ja syvdllinen kuva muutoksen vaikutuksista tutkittavien
organisaatioiden toimintakulttuureihin, nakdkulmien yhtaldisyyksiin ja eroihin, sekd ndiden
tekijoiden vaikutuksiin. Kenttatyo vaati tutkijoilta tutkimusjaksojen aikana viikoittaista
osallistumista  kaupunkiorganisaation toimintaan?, sekd merkittdvda ty6panosta
organisaation tuottaman dokumenttiaineiston tutkimiseen.

Tutkimusprosessin kuluessa hankkeeseen osallistui myds kaksi opinndytetyon tekijaa, Rosa
Hoykinpuro ja Krista Silander. Opinnaytety6t taydensivat ensisijaisten tutkijoiden tyota.

Tutkimuksen tuotokset

Tutkimuksen tuloksia on raportoitu tata ennen kahdessa valiraportissa, jotka valmistuivat
31.5.2019 ja 2.6.2020. Tama hankkeen loppuraportti luovutettiin tilaajalle 8.1.2021. Naissa
raporteissa on koottu tutkimuksessa syntyneet havainnot kaupungin johtamisuudistuksen
vaikutuksista ja seurauksista toimialoilla sekda tehdyt paadtelmat ja ehdotukset seka
toimialojen etta kaupungin yleisjohdolle. Valiraportit ovat julkisia kirjallisia dokumentteja
(pdf), ndiden kirjallisten raporttien lisaksi tutkijat ovat tuottaneet kattavat esittelymateriaalit
(MS Powerpoint) tutkimuksen sisdllosta. Hankkeen ohjausryhmalle on myds toimitettu
erikseen sovittuja valituloksia arviointityon kuluessa. Tutkijat ovat myods esitelleet tuloksia
kaupungin johtamisen kehittamistilaisuuksissa.

Tutkimus- ja kehittdamishankkeen tulosten kasittely ja niista keskustelu ei rajoitu vain
kaupungin organisaation sisdiseksi, vaan ne ovat luonteeltaan julkisia. Helsingin kaupungin
muutoksen toteutus ja vaikutukset ovat merkittdvia teemoja suomalaisten
kaupunkiorganisaatioiden strategisen johtamisen yleisessa tarkastelussa. Tutkimus
kaupungin muutoksesta tuottaa uutta tietoa, josta voivat hyotya sekd suomalaiset etta
kansainvaliset julkisen sektorin organisaatiot, niiden johto ja henkil6sto, sekd akateeminen
tutkimusyhteis6 Suomessa ja kansainvalisesti. Tutkimuksen yhteiskunnallisena tavoitteena
on ollut seka tarjota julkisen sektorin piirissa tyoskenteleville ammattilaisille uutta tietoa
organisaatiomuutosten mahdollisuuksista, riskeistd ettd ennakoimattomuuksista. Lisdksi
pyrkimyksend on herdttdaa yleista keskustelua ja suunnata kiinnostusta julkisen sektorin

2 Havainnoitavia tilaisuuksia toteutui lopulta tiedonkeruujakson aikana 1-2 viikossa tutkijaa kohden.



kehitykseen Suomessa. Ndiden yleisten ja laajasti yhteiskuntaa palvelevien tavoitteiden
saavuttaminen edellyttdaa, etta tutkimuksen havainnoista, tuloksista ja johtopaatoksista
kdaydaan keskustelua, joka laajenee lopulta Helsingin kaupungin organisaation ulkopuolelle.
Helsingin kaupungin muutoksesta ja sen tutkimuksesta on jo nyt raportoitu suomalaisten
julkisorganisaatioiden strategista johtamista kasittelevdssa teoksessa (Tienari & Harviainen,
2020). Yhteiskunnallisen vaikuttamisen mahdollistamiseksi tutkimustulosten julkisuus ja
yleinen jakelu on olennaista. Kaupunki julkaisee hankkeessa syntyvat raportit, esitykset ja
puheenvuorot verkkosivuillaan. Tutkimusaineiston kaytto ei paaty tutkimusprojektin lopussa,
vaan hankkeen tutkijat hyddyntdvat sita mydhemmin kansallisten ja kansainvalisten
tiedejulkaisujen tuottamisessa.

Tutkimus osana Helsingin kaupungin johtamisuudistuksen
arviointikokonaisuutta

Tassa raportoitu tutkimus on osa laajempaa arviointikokonaisuutta, jolla Helsingin kaupungin
johtamisuudistuksen toteutumista arvioidaan. Helsingin kaupungin organisaatiossa
hankkeesta on vastannut kaupunginkanslian talous- ja suunnitteluosasto (sittemmin
strategiaosasto), vetdjanaan strategiapaallikkd Marko Karvinen. Arviointipaletti on koostunut
konsulttiyrityksen (KPMG) tekemista arvioinneista sekd useamman yliopiston toteuttamasta
tutkimushankkeesta. Arviointikokonaisuuteen on kuulunut taman tutkimuksen ohella
Tampereen yliopiston ja Helsingin yliopiston tekemat tutkimukset. Tutkimukset ja arvioinnit
on tehty toisistaan poikkeavilla otteilla, tarkoituksena on ollut tuottaa monipuolinen ja
toisiaan tdydentava arviointikokonaisuus.

Johtamisuudistuksen arviointikokonaisuuden johtoryhmdna on toiminut kaupungin
johtoryhma. Johtoryhmadssa arviointikokonaisuudesta on vastannut rahoitusjohtaja.

Johtamisuudistuksen arviointikokonaisuuden kaytanndn seurantaa varten perustettiin
projektiryhma, johon kuuluivat toimialojen hallintojohtajat sekd heidan lisakseen toimialan
kehittamispalveluiden kehittamispaallikkd tai muu asiantuntija. Kaupunginkansliasta
projektiryhmaan kuului strategiat ja kehitys -yksikon (3 henkil6d), kaupunkitutkimus ja tilastot
-yksikon (2), elinkeino-osaston (1), henkiléstoosaston (2) ja osallisuus ja neuvonta -yksikon (2)
edustajia. Hankenin tutkijat ovat osallistuneet projektiryhman kokouksiin.

Hankenin toteuttamalle etnografiselle tutkimukselle perustettiin myds projektiryhma, johon
kuuluivat tutkijoiden lisdksi kaupunkiymparistdn ja kulttuurin ja vapaa-ajan toimialan seka
kaupunginkanslian edustajat. Ryhma seurasi tutkimuksen etenemista ja tuki tutkijoiden tyota.
Ryhma kokoontui sadanndllisesti noin kolmen kuukauden vdlein. Ryhman koordinaattorina
toimi erityissuunnittelija Sakari Uutela kaupunginkanslian talous- ja suunnitteluosastolta.



Kaupunkiorganisaation muutoksen kokonaisuus

Kun kaupunki uudisti organisaatiotaan vuonna 2017, keskeisia muutoksia olivat
strategiaohjauksen vahvistaminen, poliittisen paatdksentekoprosessin tdasmennykset,
ylimman johdon uudelleenroolitus, virastojen yhdistdminen toimialoiksi ja tuki- ja
hallintopalveluiden keskittaminen toimialaorganisaatioissa. Muutosta lahdettiin tekemaan
strategia- ja rakenneldhtoéisesti. Uusi kaupunkistrategia asetti uusia kunnianhimoisia
tavoitteita ja kaynnisti lukuisia strategisia kehittamisohjelmia, joiden toteuttaminen vaatii
monen toimijan yhteisty6ta. Rakennetta uudistettiin kokoamalla pienia virastoja suuremmiksi
toimialoiksi ja yhdistamalla niiden hallintotoiminnot toimialatasoisten organisaatioiden alle.
Nama muutokset johtivat aikaisempaa keskitetympddn organisaatiorakenteeseen, jossa
ylimman johdon ja sen esikunnan eli kanslian asemavalta lisdantyi. Vuoden 2017 muutoksessa
moni asia sdilyi myds entisellaan. Useimmat toiminnalliset prosessit, tehtavat, operatiiviset
yksikot, lakisdateiset velvoitteet ja tyovalineet (ml. tietojdrjestelmat) eivat muuttuneet.
Kaupunkiorganisaation —muutoksen voidaankin  katsoa kaynnistyneen sosiaalisen
osajdrjestelmadn, tarkemmin sanoen sosiaalisen jarjestelman virallisen osan eli hallinnollis-
taloudellisen jarjestelman muutoksesta. Vaikka kaupunkiorganisaation muutos oli
kaupunkiorganisaation omasta nakdkulmasta historiallinen, ei organisaatiomuutosta voida
yleisesti pitda erityisen radikaalina: organisoinnin perusperiaatteet eivat muutoksessa
muuttuneet, vaan organisaatio on edelleen funktionaalinen linjaorganisaatio kuten
aikaisemminkin.

Organisaation voidaan karkeasti ajatella muodostuvan toisiinsa kytkeytyneista osasista:
toiminnallisesta, teknologisesta, taloudellisesta ja sosiaalisesta jarjestelmasta®. Kun yhta naita
muutetaan, syntyy epadtasapaino, joka tuottaa muutospaineita muihin osajdrjestelmiin.
Hallinnon muutokset vaikuttavat suorasti ja epasuorasti esimerkiksi tehtdavakokonaisuuksiin,
joista organisaatio on vastannut. Osa nadistd muutosseurauksista osattiin ennakoida, osa ei.
Esimerkiksi toimialojen ydintoimintojen ihmiset ovat kuluneen valtuustokauden aikana
toistuvasti kertoneet  toimialahallinnon keskittamisen  vaikeuttaneen heidan
mahdollisuuksiaan keskittyd perustehtaviinsa. Virastotoimintojen hallinnolliset yhdistamiset
toivat nakyvaksi, miten tyossa kdytettavat tietojarjestelmat on suunniteltu historiallisten
virasto-organisaatioiden ehdoilla ja miten ne eivat palvele muuttuneiden hallinnollisten
tarpeiden toteuttamista. Hallinnolliseen muutokseen reagoi myds epavirallinen sosiaalinen
jarjestelmd, jota voidaan kutsua organisaation kulttuuriksi. Osa henkilostosta on
valtuustokauden aikana haikaillut menneeseen virastoaikaan* jonka vastapainona johto on

3 Tassd on kyse ns. systeemiteoreettisesta jisennystavasta, jota on organisaatiotutkimuksessa sovellettu
runsaasti 1960-luvulta alkaen (ks. esim. Czarniawska, 2013).

4 Olemme aikaisemmassa raportissamme kuvanneet titi kaipuuta menneeseen termilla postalgiapuhe
(Virtaharju & Sorsa, 2020).



pyrkinyt korostamaan mm. sellaisten hyveiden kuten asiakaslahtdisyyden, vastuullisuuden ja
oma-aloitteellisuuden merkitysta® jokaisen organisaation jasenen toiminnassa.

Kaupunkiorganisaation muutos on siis tuottanut epatasapainoa ja jannitteita osajarjestelmien
vdlille, jotka ovat ilmenneet ennakoimattomuuksina, toimimattomuuksina, kritiikkina ja
konflikteina. Hallinnollisena kdynnistynyt muutos aiheutti uusia toiminnallisia, kulttuurisia ja
teknologisia muutospaineita organisaatioissa. Vuoden 2017 muutosten seurausten kasittely
on jatkunut koko valtuustokauden ajan ja jatkuu myds tulevalle valtuustokaudelle. Suuren
organisaation muutokseen liittyy aina hitautta, ja muutostahti voi turhauttaa karsimattomia.
Muutoksen johtamisen keskustelussa on kuitenkin tiedostettu jo pitkdan, etta
organisaatiomuutos vaatii onnistuakseen muutosta kaikissa organisaation osajdrjestelmissa
(Beer & Walton, 1987). Organisatorinen muutos ei ole kertaluonteinen dramaattinen
interventio, vaan se on ajan yli toteutuva ja rakentuva oppimisprosessi, joka lopulta onnistuu,
jos ihan tavalliset tyontekijat hoitavat osaavasti tyotehtdvidan (March, 1981).

Muutoksen ajallinen eteneminen ja toteutuminen

Muutoksen johtamisen kannalta olennaista ei ole vain se mita aiotaan tehda (rakennetekijat),
vaan myos se miten asiat toteutetaan (prosessitekijat). Kaupungin muutoksen johtamisessa
on kiinnitetty enemman huomiota kysymykseen ‘'mitd” kuin ‘miten’. Vuoden 2017 muutokset
olivat rakenteellisia muutoksia: niilla vahvistettiin ja keskitettiin strategista ohjausta,
asetettiin uusia strategisia tavoitteita, sekd yhdisteltiin organisaatioita suuremmiksi
kokonaisuuksiksi. Vahdisemmalle huomiolle jdi se mita taman jalkeen oli tarkoitus tapahtua.
Me tutkijat emme ole ndhneet esityksia tai jasennyksia siitd, miten muutoksen oli tarkoitus
edetd kaupunkiorganisaatiossa yleisesti tai toimialaorganisaatiossa (esim. muutoksen
tiekarttoja). Muutoshuomio kiinnittyi rakenteellisten muutosten vaatimien paatosten
aikaansaamiseen, ei muutoksen suunniteltuun ldpivientiin. Muutosprosessin ohjaamiselle
emme havainneet tarjottavan tukea tahi apua, vaan toimialaorganisaatiot olivat omillaan
rakenteellisten muutosten toteuttamisen jalkeen. Useampi toimialoilla tydskennellyt henkild
kuvasi vuoden 2017 tilannetta selviytymiskamppailuna: tehtiin kriittisimmat ratkaisut ja
katsottiin mita seuraavaksi eteen tulee. Johtamisen kuva nadyttdaytyi reaktiivisena,
organisaation kehittaminen valttamattdmimpien asioiden kokoon kursimisena. Toimialoilla
paljon huomiota kiinnittyi keskitettyjen hallinto- ja tukipalvelujen toiminnan
kdynnistamiseen, tyota tehtiin vanhojen virastojen byrokraattisen prosessien
yhtendistamiseksi, kuten tilidintien ja diaariointien sopimista. Ydintoiminnot jatkoivat
toimintaansa enemman tai vihemman vanhoista |dhtokohdista. Toimialaorganisaatioissa
tehtiin jossain maarin operatiivisen tason uudelleenjarjestelyja ja mm. uusien esimiesten
rekrytointeja.

5 T4ta tarkastellaan raportissa mydhemmin kisitteen ‘normatiivinen johtamisideaali’ avulla.
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Vuonna 2018, jolloin tutkimuksemme kdynnistyi, strategiset muutosohjelmat alkoivat
rantautua toimialoille. N&ditd ohjelmia oli valmisteltu kansliaorganisaatiossa ja vuodesta 2018
alkaen ne alkoivat vahvemmin vaikuttaa toimialojen toimintaan. Raportoimme vuoden 2019
valiraportissa (Virtaharju & Sorsa, 2019) toimialojen reagoinnista kehittdmisohjelmiin.
Ohjelmia oli lukumaaraisesti paljon ja ne etenivat toteutusvaiheeseen melko samanaikaisesti,
silld olihan tarkoitus saada aikaiseksi merkittavia tuloksia kuluvan valtuustokauden aikana.
Tama sai aikaan kehittamistoimenpiteiden toteuttamisen suman toimialaorganisaatioissa.
Kaytimme aikaisemmissa raporteissamme termia 'kehittamisinto’® kuvaamaan toimialojen
kokemusta kansliasta jalkautuvien ja toimialan itse perustamien hankkeiden muodostamasta
kokonaisuudesta. Nama hankkeet asettivat toimialoille satoja erilaisia operatiivisia tavoitteita
ja toimenpiteita. Esimerkiksi Luonnon monimuotoisuuden turvaamisohjelma (LUMO) tuotti
KYMP-toimialalle noin 20 erilaista tavoitetta ja 89 toimenpidettd, joista 15 vaati erillisia
taloudellisia resursseja. Vastaavia hankkeita oli kymmenia, ja kaikkien ohjelmatavoitteiden ja
toimenpiteiden kokonaisuudesta saatiin muodostettua jonkinlainen kokonaiskuva vasta
vuoden 2020 syksylla tehdyssa strategian toteutumisen arviointivaiheessa. Organisaatiossa
kenelldkaan ei ollut kokonaiskuvaa muutoksen kuluessa siitd, missa maadrin ohjelmien
asettamat tavoitteet olivat yhtadldisia, toisiaan tdydentdvia tai ristiriitaisia. Yksittdisena
esimerkkind mainittakoon epdselvyys siitd, missa maadrin ymparistéohjelmissa asetettu
kaupungin maapinta-alan metsaisyysaste (n. kolmannes pinta-alasta, tarkka luku vaihteli
ohjelmittain) suhtautui kaavoituksessa asetettuun pyrkimykseen kaupunkirakenteen
tiivistamisestd. Yhdenkaan yksiloén kognitiivinen kapasiteetti ei olisi riittanyt kokonaisuuden
hallitsemiseen ja yhteismitaton raportointi ei mydskdadan mahdollistanut asian vaatimaa
analysointia. Strategisten hankkeiden toinen toistuva ongelma oli, etta niiden suunnittelussa
ei oltu huomioitu toteutukseen liittyvida resurssitarpeita, ei toteutuksen vaatimia
henkiloresursseja tai toteutuksen yllapidon aikaansaamia taloudellisia kustannuksia.

Myds KUVA-toimialalla kasiteltiin kehittamisohjelmia huomioimalla, etta kaupungilla on
strategiamittareita, ohjelmamittareita (HYTE), sekd muitakin mittareita, joihin toimialan tulee
reagoida. Tutkijoiden huomio kiinnittyi siihen, ettei kaupungin strategisessa johtamisessa
ollut vakiintunutta kielta. Johtoryhmissa pohdittiin, puhutaanko toimialan isoista
kehittdmishankkeista vai strategiakauden toiminnan painopisteistd. Kielen
vakiintumattomuus vei huomiota itse asiasta  sanallisin  muotoiluihin  eli
muutossemantiikkaan. Strategiaa, joka I3htisi perustoimintaa tekevien ihmisten
kehittamistarpeista, ns. ruohonjuuritasolta, ei ollut, vaan strategia tuli toimialalle erillisina
kehittamishankkeina, joille oli vaikea |0ytdda omistajuutta. Tama mietitytti myos
palvelukokonaisuuksissa. Strategian toteuttaminen nayttdytyi ristiriitaisena. Esimerkiksi
liikkuvan Helsingin strategiassa ristiriita syntyi valinnasta, rakennetaanko paljon liikkuville
parempia palveluita vai vahan liikkuville l3hipalveluita. Ensimmaisessa vaihtoehdossa

6 Toimialalla (KYMP) kehittadmisihmiset alkoivat kdyttaa tilanteesta termia 'kehittdmisihky’. KUVAssa puhuttiin
mm. ’kehittdmispohindsta’. Useiden kommentoijien mukaan pohina ei ole hellittanyt toimialoilla
valtuustokauden lopussakaan.
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vaikuttavuutta saataisiin valittomasti asiakastyytyvdisyyden lisddntymiselld ja toisessa
vaihtoehdossa tulokset nakyisivdat vasta pidemmalla aikajaksolla asukkaiden terveyden
paranemisessa.

Omassa strategian ja rytmin muutoksen tarkastelussaan 25.9.2018 kaupunki esitti
toimeenpano-ongelmien ratkaisuksi rakenteellisia keinoja: ”1) Johtoryhma arvioi strategian
ja muutoksen etenemisen kaupungin palveluissa, 2) Parannetaan strategian ja muutoksen
etenemisraportointia, 3) Edistetadn toimintakulttuurin muutosta johtajien
tulospalkkiojarjestelmdn avulla.” Toimialojen ndkdkulmasta muutos tuli ulkopuolelta,
objektivoivina vaateina: me olemme suunnitelleet, nyt teiddn tehtdavdnne on vieda
kdytantéon’. Tama dynamiikka tuli tutuksi esimerkiksi ensimmaisen OSBU-projektin my6ta,
jolloin toimialoille tuli kymmenia ja satoja kaupunkilaisten ideoita kasiteltavaksi nopealla
aikataululla. Naiden suunnitelmien analysointi ja arvottaminen jdi lopulta varsin harvojen
asiantuntijoiden kasiin ja heidan tuli nopeilla aikatauluilla neuvotella, mitoittaa ja organisoida
ne osaksi henkil6kohtaisia tydkuormia.

Vuoden 2020 piirteend oli, etta useampi kaupunkiyhteinen toimintamalli alkoi rantautua
toimialoille. Naista useampi liittyi esimerkiksi HR-toimintoihin, joista on kaupunkiyhteisesti
lanseerattu erilaisia toimintamalleja ja tyOkaluja esihenkildiden kayttoon. Esimiestyon
tehostamisessa tarvittavia tyokaluja saatiin siis kdyttoéon (tai ainakin kdyton harjoitteluun)
muutoksen neljantenda vuonna. Koska muutoksella ei ollut tiekarttaa, on
toimialaorganisaatioiden hallinnoissa jouduttu tekemdan omaehtoisia ratkaisuja erilaisten
tyokalujen ja toimintamallien kehittamisessa. Osan tydkaluja suhteen on jadty odottamaan
kaupunkiyhteisia paatoksia ja sinnitelty vanhentuneilla tydkaluilla, osassa toimialoja on
rakennettu omia ratkaisuja, joista toimivimpia ollaan kanslian mydtavaikutuksella
laajentamassa kaupunkiyhteisiksi.

Yhteenvetona voi todeta, ettei kaupunki ole onnistunut muutoksen rytmittamisessa.
Prosessia on toimialojen ndkdkulmasta leimannut epatietoisuus, satunnaisuus ja
nurinkurisuus. Muutoksen ensimmadisena vuonna toimialat jdivat varsin yksin ratkomaan
integraatiohaasteitaan ja rakentamaan toimialaorganisaatiota ilman parempaa tietoa siita,
onko kaupunkiyhteisia muutoksen ja johtamisen tydkaluja tulossa ja milla aikatauluilla.
Organisaation ja toiminnan kehittamista tehtiin vaihtelevalla menestyksella oman toimialan
piirissd. Tdman jalkeen toimialoille vydrytettiin strategisten kehittamisohjelmien tavoitteita
ja toteutusta ilman ettd niiden vaikutusta olisi ollut huomioitu resurssisuunnittelussa.

’Kuva-toimialan Liikunnan palvelukokonaisuuden esihenkil6tilaisuudessa esiteltiin kaupungin
liikkumisohjelmaa. Ohjelman keskushallinnosta tullut vetdja esitteli suunnitelmat, miten nyt kdynnistetdan
kaupunkilaisten liikuttaminen. Tilanteesta teki absurdin se, ettd juuri ennen kyseistd esittelyd ko.
palvelukokonaisuuden esihenkilét olivat yhdessd pohtineet, mistd he leikkaavat toimintoja maardrahojen
puutteessa. Nyt he kuuntelivat miten joku muu lanseeraa samankaltaisia asioita, joita he joutuivat karsimaan.

12



Kolmannen vuoden syksyllda muutoksen johtamisen painopisteeksi tuli menneen
strategiakauden tulosten selvittaminen, mika osoittautui varsin haastavaksi tehtavaksi, koska
kaupungilla ei ole vakiintuneita strategian seurantatydkaluja. Asioita monimutkaisti tietenkin
kolmantena muutosvuonna my6s koronapandemia, jonka vaikutukset vaihtelevat
merkittavasti eri toimialoilla. Koronapandemian vaikutusta kasitelladn tarkemmin raportin
0si0ssa, jossa tarkastellaan johtamisen tunnetyo6ta.

Kaupungin  muutosprosessin ~ onnistumista  voi  edelleen arvioida  tunnetun
muutosjohtamismallin avulla. Harvardin yliopiston professori John Kotter lanseerasi vuonna
1995 muutoksen johtamisen kriittiset kahdeksan askelta (1995; my6s Kotter, 2012). Nama
kuuluisat askelet ovat: 1) Muutoksen valttamattomyyden ymmartaminen, 2) muutosta
ohjaavan ryhman perustaminen, 3) selkedn vision ja strategian laatiminen, 4)
muutosviestintd, 5) henkiloston valtuuttaminen paamaaran mukaiseen toimintaan, 6) lyhyen
aikavalin onnistumisten varmistaminen, 7) muutosten vakiinnuttaminen, ja 8) muutosten
juurruttaminen  organisaation arkeen. Kotterin vdite oli se, ettd useimmat
organisaatiomuutokset epdonnistuvat jo ensimmaisissa vaiheissa.

Helsingin kaupungin voi katsoa parhaiten onnistuneen Kotterin kolmannen vaiheen eli
selkedn vision ja strategian laadinnassa. Muutosviesti on mielestamme ollut varsin hyvin
kuvattu erityisesti kaupunkitasolla. Samoin kaupunkitasolla askel 2: muutosta ohjaavan
ryhman kokoaminen, on mielestdmme ollut varsin onnistunutta, vaikka julkisuudessa on
myos esiintynyt ylimman johdon vaélistd ristivetoa. Sen sijaan askelia 5: henkildstdn
valtuuttaminen pdaamaaran mukaiseen toimintaan ja 6: lyhyen aikavdlin onnistumisten
varmistaminen ei mielestamme ole johdettu kovin taitavasti. Askeleen 5 yhteydessa annetut
ohjeet korostavat organisatoristen muutosesteiden poistamisen ja muutoksen etenemisen
seurannan tarkeyttd. Askel 6 korostaa muutoksen positiivisten puolten ja onnistumisten
nakyvaksi tekemistda organisaatiossa. Kuvaamme mydhemmin tdssa raportissa tarkemmin,
millaisia muutoksen esteitd tunnistamme organisaatiossa. Vaiheet 7 ja 8 eivat mielestamme
ole viela edes ajankohtaisia kaupungin muutoksessa.

Kotterin jasennys on saanut myos kritiikkia seka akateemisilta tutkijoilta ettda kdytdnnoén
muutostyon tekijoiltd. Sen on kuvattu perustuvan liikaa radikaalille ja lineaarisesti etenevalle
muutostulkinnalle ja jasentdvan muutosta vain korvaamislogiikan® avulla, Kotterin on kuvattu
jattavan muutoksen eettiset ja poliittiset piirteet liilan vahaiselle huomiolle ja edelleen malliin

& Muutosta voidaan ymmartda korvaamislogiikan ja tdydentamislogiikan avulla (Weick & Quinn, 1999).
Korvaamislogiikka jasentdd muutosta siten, ettd ennen kuin uutta voidaan omaksua, on vanhoista toiminta-
ja/tai ajattelumalleista ensin paastava eroon, ‘poisopittava’. Tallainen muutos, jossa vanha torjutaan, herattas
usein muutosvastarintaa. Tdydentdmislogiikka tarkastelee muutosta kumulatiivisena, olemassa olevan paille
rakentuvana ilmiéna. Sen Iahtokohta on positiivinen: miten voimme parantaa, syventad, levittaa sitd mika
organisaatiossa on hyvaa. Tama muutoksen johtamisen tarkastelutapa ei samalla tavalla virita
muutosvastarintaa asianomaisissa. On tarkeda huomioida, ettd molemmat logiikat ovat olennaisia tyokaluja
muutoksen johtamisessa — muutokset maailmassa vaativat molemman logiikan mukaisia interventioita.
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ei ole paadytty akateemisen tutkimuksen vaan satunnaisten muutosanekdoottien perusteella
(Virtaharju, 2017; Hughes, 2016). Mallin on kuvattu myds korostavan vain ylimman johdon
muutostoimijuutta, ja jattdvan huomiotta keskijohdon sitoutumisen ja aktiivisuuden
tarkeyden (Katzenbach, 1996; Mantere, 2005). Kotterin askeleet tarjoavat kuitenkin
ymmarrettavan, vaikkakin  rajallisen tavan arvioida muutoksen toteutumista
kaupunkiorganisaatiossa.

Tartumme vield kotterilaisen muutoskasityksen korostamaan ylimman johdon muutosrooliin.
Havaintomme on, etta kaupunkiorganisaatiossa muutos assosioidaan hammastyttavan usein
pormestarin henkil6on. Esimerkiksi KUVA-toimialalla viitattiin usein ‘pormestarin ohjaukseen’
ja KYMP-toimialalla toistuvasti puhuttiin katutéiden haittojen vahentamishankkeesta
‘pormestarin hankkeena’, eikd ’omana hankkeena’. Kaupunkimuutoksessa, niin hyviassa kuin
pahassa, tuntuu korostuvan pormestarin rooli. Tama kielii siitd, ettd muutosta on johdettu
madratietoisesti kaupunkitasolla ja vertikaalisesti ’ylhaalta alas’, mutta toimialatasolla
muutoksen johtamisen evaat ovat olleet rajallisempia. Ja jos muutoksia on joskus pyritty
johtamaan enemman alhaalta yl6s, on aloitteellisuudesta saattanut seurata “ojennukseen
laittamista”. Tallainen ylivallan kdytté on omiaan passivoimaan aloitteellisuutta. Helsingin
kaupungin muutosjohtamiskulttuuria ei voi pitaa erityisen mukaan kutsuvana (englanniksi
inclusive) (Quick & Feldman, 2011) verrattuna moneen muuhun suureen organisaatioon®.

YIla esitetyt haasteet ovat toisaalta varsin ymmarrettavid, silla edellinen laaja
organisaatiomuutos kaupungin organisaatiossa on tehty 1960-luvulla. Vaikka kaupungin
esihenkildiden johtamisidentiteetti rakentuu enemman sailyttamisen ja yllapitamisen kuin
toiminnan jatkuvan kyseenalaistamisen ja kehittdmisen varaan, on selvaa, etta kuluneen
valtuustokauden myllerrykset ovat altistaneet esihenkil6itda ja johtoa muutoksen
haltuunotolle. Oppiminen on mahdollista niin organisaatioiden kuin yksildiden tasolla ja se on
vaikuttavampaa, jos muutoskokemuksia kasitellaan ja niista pyritddan oppimaan tietoisesti.
Mielestaimme hyva esimerkki prosesseissa tapahtuvasta oppimisesta ndkyy Osallistavan
budjetoinnin prosessissa (OSBU). OSBU:n toinen kierros kdynnistettiin vuonna 2020, ja uuden
kierroksen toteutus kertoo, miten ensimmaisen toteutuskierroksen erheista on otettu opiksi.
Prosessissa huomioidaan toimialaorganisaatioiden mahdollisuudet ja rajoitteet merkittavasti
aikaisempaa paremmin.

9 Tasta huomiosta kiitos hallintojohtajalle.
10 T4t3 teemaa jasennetddn raportissa tarkemmin, kun keskustelemme esittely- ja valmistelukulttuurin ja
toimeenpanokulttuurien eroista.
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Johtamisideaalina ohjattavuus ja kontrolli

Kaupungin organisaatiomuutoksella tavoiteltiin paatéksenteon tehostamista seka parempaa
strategista vaikuttavuutta ja tuottavuutta aikaisempaan organisaatioon nahden. Nadiden
pyrkimysten saavuttamisen keinoksi nahtiin organisatorisen ohjattavuuden ja kontrollin
parantaminen. Kontrolli on keskeinen organisaatioteoreettinen kasite. Kontrolli on
mekanismi, jolla organisaation jasenia muodollisesti tai epamuodollisesti ohjataan toimimaan
organisaation tavoitteiden mukaisesti. Kontrollia tarkastellaan tdssa yhteydessa moraalisesti
neutraalina kasitteend; missa tahansa organisaatiossa ihmiset luopuvat jossain maarin
yksilollisesta autonomiastaan kollektiivisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Erilaiset
organisaatiot kuitenkin hyddyntdvat erilaisia kontrollimekanismeja, samoin eri aikoina
erilaiset kontrollin muodot ovat olleet johtamisessa vallalla.

Barley ja Kunda (1992) kuvasivat, miten 1900-luvun aikana ajatukset johtamisen ja kontrollin
suhteesta ovat vaihdelleet rationaalisen ja normatiivisen johtamisideologian valilla. Ideologia
viittaa kasityksiin johtamisen ihanteesta: millaista johtajuutta pidetadan hyvana ja
oikeutettuna. Rationaalinen johtamisideologia Vviittaa jarkiperdisyyteen johtamisen
perustana. Se ilmestyi osaksi lansimaalaisia tydorganisaatioita 1800-luvulla ja on siita Iahtien
madritellyt johtajuuden sisaltda ja arvostuksia. Arkikeskusteluissa termit byrokratia ja
"management/hallinto’ liitetdan toistuvasti rationaaliseen johtamisideaaliin. Rationaalisessa
johtamisideologiassa korostuu yksil6llisyys, formaali tasavertaisuus, usko sosiaaliseen ja
teknologiseen edistykseen ja ammattimaisuus (professionalismi). Talouden ja tekniikan taidot
ovat johtamisen ammatillinen perusta. Tuo perusta on tieteellis-rationaalinen (Brubaker,
1984): johtaminen rakentuu asioiden maariteltavyydelle, tekniselle ammattitaidolle ja
tehokkuudelle, ja paatoksenteko perustuu laskennalle. Raha on keskeinen objektivoitunut
teknologia, jolla seurataan organisatoristen panos-tuotos-logiikoiden toteutumista ja
arvotetaan, mitkd ovat parhaita ratkaisuja. Rationaalinen johtamisideologia korostaa
tavoitteiden, toiminnan ja tulosten mitattavuutta ja seurattavuutta, keskioon nousee myods
asioiden ulkoinen kontrolli (kuri). Johtajuussuhteet ymmarretdan transaktionaalisina, eli
vaihdantaan perustuvina®?.

Normatiivinen johtamisideologia rakentuu sosiaalisten normien eli yhteisollisten
kayttaytymissaantdjen ja arvojen omaksumiselle. Johtajuuden keskioon nousee moraalisena
esikuvana toimiminen: johtajan tehtdva on sitouttaa yhteisdn jasenet jaettuihin sosiaalisiin ja
kulttuurisiin  normeihin; itseohjautuvuuteen, oppimiseen ja itsekuriin kannustaminen.
Hyvaksi ymmarretty johtajuussuhde on transformationaalinen, eli johtajuus rakentuu jaetun
tulevaisuuskuvan ohjaamaan johtajien ja seuraajien yhteiseen kasvu- ja kehitysprosessiin,
jossa "seuraajista kasvaa itsessddn johtajia ja (asemallisista) johtajista moraalisia
auktoriteetteja” (Burns, 1978). Rationaalisen ja normatiivisen johtamisideologian eroja voi

11 Sama arkisemmalla suomella sanottuna: ’palkka tai asema sulle, tyépanos mulle’.
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jasentaa edelleen hyodyntamalla Isaiah Berlinin (1969) tunnetuksi tekemia kasitteita 'vapaus
jostakin’ ja ‘vapaus johonkin’ (englanniksi negative vs positive liberty). Vapaus jostakin
ymmadrretdan rakenteiden, esteiden tai rajoitteiden puutteena. lhminen on vapaa jostakin,
jos han on vapaa toimimaan ilman rajoitteita. Tama ymmarrys yksilon autonomian ja
kontrollin suhteesta on tunnusomainen rationaaliselle  johtamisideologialle,
organisaatiosuunnittelu liittyy pohdintaan missa asioissa ja missa maarin ihmisille on syyta
asettaa rajoitteita, jotta heista saadaan tavoiteltavia tuloksia. Vapaus johonkin sen sijaan
tarkoittaa  tydorganisaatiotilanteessa  ihmisen  mahdollisuuksia  rakentaa  omaa
identiteettidan, kehittdaa itsedan ja yrittda saavuttaa tavoitteitaan tyonsa kautta. Han on
vapaa tekemaan tyotaan parhaiden kykyjensa mukaisesti. Tama ajatus rakenteista toiminnan
mahdollistajana ennemmin kuin rajoittajana, on tunnusomainen normatiiviselle
johtamisideologialle.

Barley ja Kunda olivat sitd mieltd, ettd nama ideologiat ovat olleet vuorotellen muodissa
liikkeenjohdon keskustelussa vuosikymmenten kuluessa ja ettd 1980-luvulta ldhtien
lansimaissa olisi eletty vahvistuvan normatiivisen johtamisideologian maailmassa. Muut
tutkijat ovat vaittdneet, ettd johtamisideaalit pitdisi ndahda pikemminkin heilurin
adriasentoina, joiden valissa erilaiset johtamismallit liilkkuvat. On myds vaitetty, etta vallitseva
jalkiteollinen yhteiskunta on kulttuurisesti niin pirstoutunut, etta molemmat johtamisideaalit
eldvat toisistaan riippumatonta rinnakkaiseloa aikamme organisaatioissa (Grint, 2005).

Kun tarkastelemme Helsingin kaupungin johtamista, havaitsemme viimeisen edellisista
vditteistda saavan vahvistusta. Kaupunkiorganisaatio ndyttaa pyrkivan vahvistamaan
molempia johtamisideaaleja samanaikaisesti. Rationaalinen johtamisideologia nakyy
kaupungin strategia- ja talousohjauksessa. Esimerkiksi keskustelu strategiasta on ollut ajoin
kuin strategiaoppikirjasta: toimialoilla on keskusteltu kasitteiden maarittelyista ja pohdittu,
ettd jos asiaa ei l0ydy strategiasta, niin sita ei ole olemassa. Havaintomme ovat osoittaneet
my0s jannitteen kontrollin ja vapauden valilla. Koska kanslialla on tulkittu olevan halu lisata
palvelutoiminnan kontrollia, toimialoilla on pyritty vastaamaan kontrollitarpeeseen
palvelutoiminnan tavoitteiden standardisoinnilla ja teknologisoinnilla (eli tavoitteiden
toteutumisen mittaamisella). Standardisoinnin ja teknologisoinnin kaantopuoli on, etta
ylemmalle johdolle tarjotaan sitda, mita he tilaavat, eikad innovaatioille jaa tilaa. Toisaalta jos
marionetin naruja hollennetdan, johdossa herda epadily, ettei toivotut asiat etene.
Aloitteellisuus ja uudet innovatiiviset ratkaisut jaavat harmaalle alueelle. Organisaatioissa on
aloitteellisuutta, mutta johdon on vaikea luottaa nadiden aloitteiden johtavan strategisiin
ratkaisuihin.

Kaupungin HR-toiminta pyrkii kehittdmdan johtamista sen normatiivisen ideaalin
periaatteilla. Valmentavan ja jaetun johtajuuden keskustelut, joita kaupunki edistaa,
edustavat yhteiskunnassamme vallitsevaa kasitysta esihenkildésta organisaationsa ja
yhteistyokumppaneidensa palvelijana, jonka johtamiskyvykkyys perustuu omalla esimerkilla
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johtamiseen, ihmissuhde- ja itsetuntemustaitoihin. Kaupungin HR-materiaaleissa (esimerkiksi
Stadin HR:n johtamisen eettiset periaatteet) esihenkilétyon ideaalikuvaus rakentuu
normatiiviselle johtamisideaalille, sivuuttaen johtajuuden rationaaliset aspektit.

Esihenkildiden arjessa nama erilaiset johtamisideologiat tuntuvatkin kasitteellisista
eroavaisuuksista huolimatta sulautuvan kdytanndssa toimiviksi yhdistelmiksi, ainakaan emme
tunnistaneet esihenkildiden erityisemmin tuskailevan johtamisjarjestelmiin liittyvien
ideologisten epdjohdonmukaisuuksien takia. Esihenkilot tuntuvat pystyvan elamdan naiden
johtajuuden paradoksaalisuuksien kanssa varsin hyvin. Kaupunkiorganisaatio on
perimmaiseltd olemukseltaan muutosten jdlkeenkin ammatillinen byrokratia (Mintzberg,
1979) ja funktionaalinen organisaatio, ja silti sen sisdlld on rajattuja alueita, joissa
muunkinlaiset organisoitumisen tavat voivat olla toimivia. Esimerkiksi Silanderin (2020)
opinndytetyon tulokset Oodi-kirjaston itseohjautuvien tiimien kokeilusta olivat mydnteisia.
Itseohjautuvissa tiimeissa tydskentelevat kuvasivat olevansa motivoituneita ja sitoutuneita
tyohonsa, vapaita rakentamaan tyénsa kannalta merkittavia verkostoja seka toimimaan oman
asiantuntemuksensa mukaisesti. Organisatorinen kontrolli, toteutui se sitten jaettujen
arvojen tai neuvoteltujen tavoitteiden ja kirjattujen toimintaohjeiden ja -sdaantdjen kautta,
jatkuu.

Tama ei kuitenkaan ole koko tarina kaupunkiorganisaation johtamisen ja kontrollin suhteesta.
Asiaa voidaan tarkastella myds sen kautta kuka ja miten kaupunkiorganisaatiossa kontrollia
toteuttaa ja miten, seka mihin asioihin organisaatioissa kontrolli kohdistuu. Naista
nakodkulmista kontrollin muutokset nayttaytyvat enemman ongelmallisina.

Vuonna 2017 toteutetun organisaatiomuutoksen seurauksena ohjaus ja kontrolli ei niinkaan
muuttunut, vaan lisddntyi organisaatiossa. Strateginen johtaminen tulostavoitteineen
synnytti historiallista kaupunkistrategiaa vahvemman, uuden ohjaus- ja kontrollimekanismin
organisaatioon. Vanhat, jo olemassa olleet kontrollikeinot (erityisesti talousarvioprosessi)
jatkoivat samanaikaisesti toimintaansa padsdantodisesti entisessa muodossaan. Naiden
kahden kontrollimekanismin ero on se, ettd strategia pyrkii asettamaan organisaatioille
toiminnallisia ja taloudellisia tulospyrkimyksia ja talous kontrolloi organisaation toimintaa
taloudellisen kulubudjettien avulla. Historiallisesti tuloskontrolli on ndhty vapailla
markkinoilla kilpailevien organisaatioiden ja toimintakontrolli byrokraattisten, ei-
kilpailullisissa ymparistoissa toimivien organisaatioiden piirteena (Williamson, 1975: Ouchi,
1979), mutta tosiasiallisesti organisaatiot hyodyntdvat erilaisia kontrollimekanismien
yhdistelmia kuitenkin siten ettd jokin kontrollimuoto on vahvin!2,

12 Ouchi (1979) muistetaan myés siitd miten hian esitti, ettd nopeasti muuttuvissa toimintaymparistdissd
toimivin kontrollimekanismi on ns. klaanikontrolli, joka perustuu organisaation jasenten yhteiseen
arvopohjaan. Esimerkiksi tiedeyhteis6ssa menestyvat tutkijat tarjoavat roolimallin noviiseille. Jotta tietaisit
kenesta ottaa mallia, tutki listoja. Tutkijoiden tai tiedejulkaisun menestymista arvioidaan sen perusteella,
kuinka paljon heidan tyétdan tai ko. lehden artikkeleita hyddynnetdan muiden tutkijoiden ty6ssad, ns. sitaatti-
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Kaupungin ylimman johdon ja kanslian ndkdkulmasta organisatoriset ohjaus- ja
kontrollikeinot siis vahvistuivat ja lisddntyivat. Sen lisdksi, ettd ohjausmekanismeja oli
aikaisempaa enemmadn, myo6s ohjattavia yksikoita oli vahemman. Tama tarkoitti, etta
kontrollia taytyy kohdentaa aikaisempaa harvempaan yksikkéoén. Jos vanhassa maailmassa
ohjattavia organisaatioita oli useita kymmenid, on niitda uudessa organisaatiossa puolikas
tusina (toimialat ja liikelaitokset). Ohjaus- ja kontrollitydn volyymi on siis aikaisempaa
pienempi.

Toimialojen ndakdkulmasta tilanne nayttaytyy erilaisena. Erityisesti ne toimialat, joilla tata
tutkimusta on tehty (KYMP, KUVA) koottiin yhdistamalld useita pienehko6jd virastoja
suuremmiksi  kokonaisuuksiksi. Muutoksia voi ajatella virastojen fuusioina, joissa
ensimmaisessa vaiheessa toteutettiin hallinnollinen integraatio. Toimialojen ydintoimintoihin
ei tehty merkittavia muutoksia muutoksen ensivaiheessa, vaan ne kaynnistivat toimintansa
aikaisempien organisaatioiden toimintamallien mukaisina®3. Valtuustokauden aikana on toki
ilmennyt vaihtelevia operatiivisia muutostarpeita, joita on sittemmin toteutettu toimialojen
sisallal*. Toimialan ndkékulmasta kansliasta tuleva ohjaus laajeni uusille alueille ja tehostui,
mutta toimialojen valitdn muutoshaaste liittyikin toimialan sisdisen toiminnan organisointiin:
miten rakentaa organisaatio, joka pystyy samanaikaisesti toteuttamaan seka sille a)
talousarvioprosessissa asetetut sitovat tavoitteet (jotka liittyvat operatiiviseen perustyohon),
b) toteuttamaan ne uudet strategiset ohjelmat, joiden tulosten varmistaminen vaatii
monialaista, poikkiorganisatorista yhteistyota, ettd c) pystyttamaan toimivat toimialan
sisdiset, toimialan ja kanslian valiset vertikaaliset, ja toimialojen ja liikelaitosten valiset
horisontaaliset yhteistydsuhteet ja -kdytannot. Toimialojen muutoshaaste oli siis melkoinen:
vastata pysyviin operatiivisiin haasteisiin, uusiin strategisiin haasteisiin ja rakentaa samalla
toimivaa organisaatiota.

Myos se, kenen ehdoilla kontrollimekanismit on organisaatiossa laadittu, on merkittava
kysymys. Talouden seuranta on kaupunkiorganisaatiossa keskeinen kontrollikdaytdantd, mutta
merkillepantavaa on, ettd se toisintaa kaupungin hallinnollista rakennetta, ja jattaa
organisaation toiminnan varsin vahdiselle huomiolle. Kuten erds organisaation jdsen
kommentoi tutkijalle: “meilld ei ole tapana seurata rahan kayttéd, vain kadyttaa sita”.
Operatiiviset esimiehet eivat organisaatiossa kdytannossa pysty seuraamaan hallinnoimiensa
kokonaisuuksien kustannuskertymia, heilta puuttuu ndkymad siihen, mitd heidan
vastuualueillaan tapahtuu. KYMP-toimialalla rakennuttamisesta vastaava projektipaallikko ei

indeksit. Klaanikontrolli liittyy luvussa aikaisemmin tarkasteltuun normatiiviseen johtamisideologiaan ja sen
soveltamiseen organisaatioiden johtamisessa.

13 Ta4ma3 on yleistys joka ohittaa yksityiskohtia. Esimerkiksi KYMP-organisaatiossa tehtiin jo muutoksen
alkuvaiheessa rakenteellisia muutoksia, mm. koottiin uusia tiimeja, nimettiin uusia esihenkilita ja
organisaatioon tuli uusi esimiestaso.

14 Esimerkiksi KYMP-toimialan RYA-palvelukokonaisuuden uudelleenorganisointi asiakasldhtdisemmaksi
vuoden 2021 alusta.
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ndae, miten hanke etenee talouden nakokulmasta. Eikda KUVA-toimialalla liikuntapaikkojen
hallinnoija tieda, ovatko tilojen kayttdjat hoitaneet vuokravelvoitteensa. Talousohjaus ei tue
operatiivisten esimiesten tyotd, vaan kontrolloi hallinnollisten yksikdiden resurssijakoja.
Tama tarkoittaa, etta organisaation operatiivisen tason toimijoilla on vain hyvin rajallinen
kontrolli vastuullaan oleviin kokonaisuuksiin. Talousohjaus ja sen tueksi rakennetut
tietojarjestelmdt eivat ohjaa operatiivista toimintaa, vaan yllapitdavat hallinnollista
valtarakennetta.

KYMP-toimialalla on vuoden 2020 aikana rakennettu kehittamisprojektien ohjausmallia, jolla
on yhdenmukaistettu toimialan kehittamisprojektien toteuttamista. Projektien oletetaan
noudattavan yhteista mallia, jonka avulla voidaan muodostaa koottu ndkyma toimialan
kehittamisprojektitoiminnan etenemisesta. Tama malli palvelee ensisijaisesti toimialan
johtoa, joka saa ndin yleiskuvan (kehittdmishankesalkku) kokonaisuudesta. Toimintatavan
kdayttéonoton seuraukset olivat mielenkiintoisia. Kevaalla tehdyissa ensimmaisissa
seurannoissa selvisi, ettd toimialan vajaan 100 kehittamishankkeen joukossa oli lukuisia
kaynnistettyja hankkeita, joilla ei ollut nimettyja vetdjia tai jotka olivat jo ohittaneet virallisen
padttymispdivansa. Vaikka karkeat projektihallinnan mittarit eivat ole kehittdmisen
kokonaiskuva, kiinnitti tehty seuranta johdon huomion ja syksyyn mennessa ainakin edella
mainitut puutteet oli korjattu®®. Tastid rohkaistuneena toimialalla parhaillaan kehitetdan
toiminnan seurantatydkalua (ns. dashboard), jolla johto saisi paremman kuvan toimialan
toiminnasta. Merkillepantavaa on, ettd tama tyd on kdynnistynyt vasta muutoksen neljantena
vuonna, tatd ennen toiminnan seuranta on nojannut hyvin vahvasti vain hallinnollisen
kulurakenteen antamaan tietoon.

Vuonna 2020 toimialoilla on kiinnitetty huomiota talousennusteiden tarkentamiseen.
Historiallisesti kaupungin kulukertyman seuranta on ollut hidasta ja epatarkkaa, ja kuten
edelld on todettu, se ei ole tarjonnut toimivia valineita operatiivisen toiminnan ohjaukseen.
Organisaatioiden vuosittaista tulosbudjettisyklia on leimannut toistuva kaava: kevaisin
ihmiset organisaatiossa ovat valitelleet, ettd tulosneuvottelut eivat tarjoa heille tarpeeksi
varoja toiminnan yllapitamiseen ja kehittamiseen. Sittemmin loppusyksysta on heratty siihen,
ettd investointeja ei ehditad toteuttamaan kuluvalla budjettikaudella ja/tai kdayttomenoja ei
saada kulutettua. Kuulimme organisaatioissa tarinoita, joiden mukaan talousennusteisiin oli
aikoinaan kirjattu suunnitelmien, eika toteutuman mukaisia lukuja. Tdma kertoo siita, etta
ennustamista on jossain vaiheessa pidetty tdysin symbolisena toimintana. Ennusteiden
menneen huonouden taustalla voidaan ndhda ns. tuhoisa kierre: ennusteet eivdt ole

15 Tutkija seurasi projektimallin lanseerausta toimialan esimiehille tammikuussa 2020. Kahvitauolla erés
palvelupaallikkd kommentoi projektimallin kdyttodnottoa tutkijalle, “tdma on niin turhaa, tdma kehittdmisen
kehittdminen. Miksei menna oikeisiin t6ihin”. Puuskahdus kertoo, etta projektimallin tuottama hyéty ei
palvellut hdnen ammatillisia intressejaan, vaan jonkun toisen. Projektipaallikdiden nakdkulmasta
projektiraportoinnin systematisointi ndyttaytyy heidan toimintaansa rajoittavana rakenteena, mutta
toimialajohdon nakdkulmasta se mahdollistaa kehittamisprojektisalkun ohjauksen ja kontrolloinnin. Eri
ammattiryhmilld on erilaiset 'oikeat tyot’ suuressa organisaatiossa.
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kertoneet todellisesta tilanteesta, joten osto- ja kululaskujen ajantasainen kasittely ja
raportointi ei ole tarkeda. Esimerkki kertoo, miten monet organisatoriset heikkoudet syntyvat
monen toimijan yhteisvaikutuksesta. Tdssa tapauksessa talous ei ole pystynyt tekemaan
ajantasaista raportointia, koska ei ole saanut ydintoiminnoista tietoa. Ja ydintoiminnot eivat
saa ajantasaista tietoa, koska talous ei raportoi. Valitettavan usein tdssa ja vastaavissa
tapauksissa osapuolet eivat nde oman toimintansa vaikutusta jaettuun prosessiin, vaan
syyttdva sormi suunnataan itsesta poispdin. Vuonna 2020 aikana toimialojen tuottojen ja
kulujen seurantaa on onnistuneesti saatu ajantasaistettua ja tarkennettua. Tdma on vaatinut
kurinalaisuutta seka ydintoimintojen etta taloushallinnon toimijoilta. Tuhoisa kierre on ehka
mahdollista kaantdaa positiiviseksi kierteeksi, jossa lopulta kaikki osapuolet saavat
ajantasaisempaa tietoa taloustilanteesta, ja ndin parempia valineita toiminnan ohjaukseen.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kaupunki on halunnut lisata strategista tulosten ohjausta
ja kontrollia. Se ei kuitenkaan ole keventanyt toiminnan kontrollia ja ohjausta, joka toteutuu
mm. talousarvioprosessin avulla. Mielestamme tdma johtaa tilanteeseen, jossa operatiivisen
johdon toimintaedellytykset eivat parane, vaan heikkenevat. Esimerkiksi investointeihin ei voi
allokoida pysyvan henkildston palkkakustannuksia, joka johtaa valiaikaisen resurssin, kuten
vaikkapa konsulttien, kasvavaan hyddyntamiseen. Talousohjauksen periaatteet korostavat
virkamiesvastuuta, eivatka palvele kaupungin palvelutuotantoa tai sen kehittamistd, joka on
ollut kuluvan kauden strateginen ydin. Tutkimushankkeen aikana olemme toistuvasti
havainneet tilanteita, joissa eri kontrollijarjestelmat asettavat toisinaan ristiriitaisia vaateita
operatiivisille organisaatioille ja esihenkil6t ovat joutuneet ns. Catch-22-tilanteisiin, joissa
epdonnistutaan, toimitaan miten tahansa. Jos halutaan ohjata strategialla ja tavoitteilla,
silloin olisi seurattava tulosten kertymistd ja ohjattava resurssiallokaatiota tavoitteiden
mukaisesti. Tdma vaatisi seka ruohonjuuritason etta keskijohdon toimijoiden operatiivisten
padtdksentekomahdollisuuksien  parantamista  ja  niita  tukevien  ohjaus- ja
kontrollijarjestelmien rakentamista Ilapindkyvyyden, tehokkuuden, vaikuttavuuden ja
eettisyyden varmistamiseksiZ®.

18 Luvussa kulttuuri esitimme miksi kaupunkiorganisaatio ei ole kiinnittanyt ndihin kysymyksiin niiden
ansaitsemaa huomiota.

20



Yhteistyon vaikeus eli vertikaalisen rakenteen ja horisontaalisten prosessien
dilemma

Kaupunkiorganisaation rakenteellinen muutos toteutettiin vahvistamalla keskusjohtoisuutta.
Rakenteellinen malli on funktionaalinen linjaorganisaatio, eli vastuut on jaettu erikoistumisen
perusteella. Toimialat ja niiden alla olevat palvelukokonaisuudet ja palvelut ovat esimerkkeja
funktioista, joihin on koottu ko. vastuualueen parhaat asiantuntijat ja toteuttajat. Lawrence
ja Lorsch (1967) kertoivat organisaatiotutkimuksen klassikkoartikkelissaan, ettd
organisaatioiden erikoistumisen lisdantyessa myds toimintojen integraatiotarpeet
lisddntyvat. Eli erikoistuneiden yksikoiden ja yksildiden toimintoja tulee koordinoida, sovittaa
toisiinsa, jotta organisaatio pystyy vaikuttavampaan toimintaan kuin joukko yksittdisia
toimijoita (englanniksi aggregate of people). Kaupunkiorganisaatiossa tdma integraatio on
suunniteltu tapahtuvaksi vertikaalisesti. On kuvaavaa lukea kaupungin hallintosdaantoa, joka
madrittdd, ettd toimialojen vdliseen resurssijoustoon liittyva paatoksenteko tapahtuu
kansliapaallikon poydalla. Kaupungin johtamisjarjestelma on laadittu vertikaalisen kontrollin
hengessa (hierarkiassa ylhaalta alas). Hallintosaantdé edelleen kuvaa byrokraattisen
linjaorganisaation hengessa kaupungin yksikét ja niitd vetdvien toimijoiden vastuut ja
padtdksentekomahdollisuudet. Hallintosdaantdé kuvaa yhteistoiminnan tapahtuvaksi
poliittisen paatoksenteon tasolla, ja poliittisen paatoksenteon menettelytapoja koskevat
sdadokset on  kuvattu  yksityiskohtaisesti.  Operatiivisen  kaupunkiorganisaation
yhteistoiminnasta tai koordinaatiosta ei ole juurikaan mainintoja.

Edellinen kappale ei ole tarkoitettu hallintosaannon kritiikiksi. Taman raportin kirjoittajat
ymmadrtavat  kuntalain  sille  asettamat vaateet. Tiedostamme myds, ettd
kaupunkiorganisaation toiminta nojaa my0ds lukuisiin  muihin dokumentteihin. Emme
myoOskdan vaita, ettda hallintosdantd tulisi kirjoittaa jollakin toisella tavalla, vaan
pyrkimyksemme on osoittaa miten tdma kaupungin toiminnan kannalta keskeinen
dokumentti, kaupungin ’perustuslaki’, tuo ndkyvaksi useita kaupunkiorganisaation
rakenteeseen ja toimintaan liittyvia kulttuurisia olettamuksia. Hallintosdaantd toisintaa
ajatuksen kaupunkiorganisaatiosta ylhaalta alas johdettuna rakenteena, jonka keskeisin
funktio on yhteiskunnan kannalta merkittdava paatoksenteko, kuten julkisen sektorin
organisaatioiden toiminnalle luonnollisesti kuuluukin.

Mutta, toimiakseen ja saavuttaakseen tuloksia organisaation pitdd myo6s elad ne paatokset
todeksi, saada asioita aikaan. Jotta monimutkaiset strategiset kysymykset saadaan ratkaistua
ja saadaan konkreettisia tuloksia, tarvitaan horisontaalista koordinaatiota, Lawrencen ja
Lorschin mainitsemia integraatiomekanismeja. Tama ei ole kaupunkiorganisaation vahvuus
johtuen jo piirteestd, ettd sen perusrakenne ei tue horisontaalisen yhteistyon ajatusta.
Kaupunkia johdetaan johtamalla yksikoitda, asettamalla niille yksil6llisia tavoitteita, ja
seuraamalla niiden toteutumista. Kaupungin johtamisjarjestelman ydin on kokonaisuuden
pilkkominen osasiksi ja niiden yhdistely (summaamalla) jalleen kokonaisuudeksi. Kaupungin
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kuluvan kauden strategia on ollut kunnianhimoinen yritys asettaa aikaisempaa haastavampia,
poikkiorganisatorista yhteisty6ta edellyttavia tavoitteita, mutta tavoitteiden taustalta on
puuttunut todellista, niiden mukaista organisoitumista suunnitteluvaiheen jalkeen.

Edellisesta kuvaava esimerkki on, miten toimialoilla kerattiin vuonna 2020 tietoa strategian
toteutumista. Strategian toteutumisen seurannassa kutakin organisaation yksikkoa pyydettiin
raportoimaan miten he ovat edistdneet kaupunkistrategian toteutumista. Strategian
seurannasta vastannut henkild valitteli syksylla 2020 miten kaikki strategiset teemat eivat
loyda omistajaa organisaatiosta. Tama osoittaa miten vahvassa on usko siihen, ettd
organisaatio on kaiken organisoinnin perusta ja myos strategia, jonka toteuttamisen vdlineen
organisaation kaiketi monien mielestd kuuluisi olla, on alisteinen rakenteen asettamalle
tavalle ajatella maailmasta.

Edelld on kdytetty termeja koordinaatio ja integraatio. On syyta tarkentaa, miten nama
kasitteet tulisi ymmartaa. Integraatio on koordinaatiota syvempi prosessi, joka tarkoittaa,
ettd organisaation osia yhdistelldaan niin, ettd ne muodostavat uuden kokonaisuuden, joka on
(toivottavasti) enemman tai parempi kuin osiensa summa. Integraatio edellyttda yksittaisten
osasten alistumista kokonaisuudelle. Integraatiosta on kysymys, kun kahviin lisdtadn maitoa
ja saadaan maitokahvia (Lillrank ym., 2016). Kahvin purkaminen takaisin osasiinsa ei ole
helppoa. Kaupunki on toteuttanut organisatorista integraatiota yhdistelemalla yksikoéita
suuremmiksi kokonaisuuksiksi tekemalla niistd kustannus- ja tulosyksikoitd, esimerkkina
toimialat. Koordinaatio tarkoittaa, etta erilaisia osasia tai toimintoja jarjestelldaan prosesseiksi
ja rakenteiksi, joissa erilaisia tehtdvia suoritetaan koordinoidusti oikeaan aikaan oikeassa
paikassa muuttamatta itse tehtdvien sisaltéa tai luonnetta (Lillrank ym., 2016). Lego-
palikoista koottu linna on koordinoitu, jonka yksittdisten palikoiden standardoidut rajapinnat
mahdollistavat. Koordinaatiota voidaan ohjata vertikaalisti, mutta se ei ole ainoa tahi usein
edes toimivin tapa. Kaupunkiorganisaatiossa koordinaatio ymmarretaan kuitenkin |ahinna
vertikaalisena, hierarkian mahdollistamana kaytantona.

Horisontaalinen koordinaatio voidaan ymmartaa monella tasolla. Amerikkalaiset tutkijat
Okhuysen ja Bechky (2009) erittelevat organisatorisen koordinaation keinoja ja ehtoja.
Heidan jasennyksensda mukaan organisaatiot hyddyntavat erilaisia koordinaatiomekanismeja
(keinoja) tuottaakseen koordinaation edellytyksida (ehtoja). Koordinaatiomekanismit
Okhuysen ja Bechky lajittelevat viiteen koriin: 1) sdannét ja suunnitelmat (kuten
toimintaohjeet, aikataulut yms.), 2) objektit ja esitykset (kuten palvelukuvaukset, prototyypit,
huoneentaulut yms.), 3) roolit (kuten vastuukuvaukset, odotukset), 4) rutiinit (saman
sisdltdoisend toistuvat tavat ratkaista jokin asia tai hoitaa tehtdvd) ja 5) laheisyys
(fyysinen/sosiaalinen laheisyys, kuten samassa tilassa tyoskentely, ja/tai ihmisten tunteminen
ja heidan tarpeidensa tiedostaminen). Naiden mekanismien monipuolinen kayttd tuottaa
koordinaation ehdot, joita tutkijat erittelevat kolme: 1) vastuu (kuka vastaa mistdkin
organisaatiossa), 2) ennakoitavuus (mita tehdaan ja milloin), ja 3) yhteinen ymmarrys (mista
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kokonaisuudessa on kysymys, kuinka vyksildiden/yksikdiden tehtdvat asettuvat osaksi
kokonaisuutta).

On tarkea tiedostaa, ettd organisaatiot voivat koordinoida toimintaansa muutenkin kuin
hierarkian avulla. Koordinaatio ei tarvitse tarkoittaa valtasuhdetta. Koordinointi voi kohdistua
informaatioon, tehtaviin tai organisatorisiin resursseihin. Kuvaavaa mielestimme on, etta kun
ihmiset puhuvat yhteistydn haasteista kaupunkiorganisaatiossa, puhuvat he toistuvasti
informaation puutteista tai epaselvyyksista siind, kenelle jokin tehtava kuuluu. Tulkintamme
on, ettda kokemus funktionaalisesta organisaatiosta on niin vahva, etteivat ihmiset nae
mahdollisuutta resurssien joustavaan ohjaamiseen. Kuvaava esimerkki tasta oli miten vuonna
2018 eras paallikké kuvasi meille toimialansa kehityspolkua sanomalla, ettda “emme ole vield
uskaltaneet pureutua vanhojen virastojen budjetteihin, etta kenelld olisi ollut jakovaraa
yhteiseen pottiin”.

Tutkimushankkeen osana tehty Rosa HOoykinpuron pro gradu -opinnayte (2020) osoitti myds
miten vanhan ja uuden organisaation suhde ei ole ollut kaupungissa ongelmaton. Vuoden
2017 hallinnollis-rakenteellinen organisaatiomuutos loi tilanteen, jossa ihmisilla ei ollut tietoa
miten uusi organisaatio vaikuttaa toimintaan. Kuten Czarniawska (2013) on todennut, uusi
organisaatiorakenne ei itsessaan kerro miten organisaatio toimii muutoksen jalkeen.
Organisaation jasenet joutuvat yhteisesti selvittdmaddn, miten muutos vaikuttaa heidan
paivittdistekemisiinsa. lhmisillda on taipumus toimia vanhojen toimintamallien mukaan,
kunnes niiden mahdottomuus paljastuu. Vasta kun vanhat kdytdannot osoittautuvat
toteuttamiskelvottomiksi, ihmiset alkavat rakentaa uusia toimintamalleja (Jarzabkowski et al.
2012). Hoykinpuron tutkimus paljasti, ettd kaupunkiorganisaatiossa vanhan tuho ei ollut
totaalista. Tilanteessa, jossa uusi organisaatio oli lanseerattu, osa ihmisista jatkoi vanhojen
toimintamallien mukaan toimimista. Nailla ihmisilld oli tietoa vanhasta organisaatiosta, eli
kuka todenndkdisesti vastaisi tehtdvistd edelleen (englanniksi know-who), ja he hoitivat
asioitaan epavirallisia kanavia pitkin. Tama johti siihen, etta osalle ihmisista ei tullut pakkoa
uusien kaytantojen rakentamiseen. Osa ihmisista taas ei tiennyt, miten toimitaan uudessa
tahi vanhassa. Ja osalle monien rinnakkaisten kaytantdjen olemassaolo loi hammennysta.
Tama vanhan ja uuden rinnakkaisuus on aikaansaanut tehottomuutta, hitautta ja
turhautumisia organisaatioon. Esimerkki ndayttaa, miten yksilon etu ja organisaation etu eivat
aina ole yhdenmukaisia. Yksilon halu hoitaa tehtavansa tutulla ja siksi helpolla tavalla johtaa
silhen, etta muuttuneessa organisaatiossa vaadittavat toimintatavat eivat vakiinnu ja muutu
yhteisiksi.

Vaikka kaupungin strateginen johtaminen onkin vahvistunut talld valtuustokaudella, on
kaupungin johtamisjarjestelman tosiasiallinen ydin edelleen talousohjauksessa. Talousohjaus
paljastaa kaupungin johtamisjarjestelmdan vertikaaliluonteen. Talousarvioprosessissa
toimialoille, palvelukokonaisuuksille ja palveluille asetetaan toiminnalliset tavoitteet ja
allokoidaan taloudelliset resurssit. Yksikdilla on omat vastuunsa, joiden suorittamisen
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perusteella niita arvioidaan. Tama vahva ja institutionalisoitunut kdytdanté ohjaa
organisaatioiden toimintaa. Rajalliset resurssit ja yksikkdkohtaiset tavoitteet ohjaavat
yksikoita huolehtimaan omista vastuistaan, pitamaan oman pesansa puhtaana. Talousohjaus
vahvistaa ajatusta kaupungista yksikdiden joukkona (aggregate of units) ennemmin kuin
horisontaalista yhteisty6ta tekevana organisaationa. Hierarkiavallan takaama koordinaatio
toimii vain ylhaalta alas, ei poikkiorganisatorisesti. Ei ole yhdenkaan yksikon paallikon etu
jakaa omistaan naapuriyksikolle koska han saisi siita moitteet komentoketjultaan eli
alaisiltaan ja esihenkiloltaan.

Paradoksaalisen tilanteesta tekee, ettda kaupunkiorganisaatio on tilanteessa, jossa sille
asetetaan yhda enemman poikkiorganisatorisuutta vaativia tavoitteita (esimerkkinad tasta
erittdin vaativa ja kunnianhimoinen Hiilineutraali Helsinki 2035 -tavoite (HNH2035)), joilla
yritetdan ratkoa niin sanottuja ’‘inhoja ongelmia’ (englanniksi wicked problems). Silti
strategisten tavoitteiden organisoiminen toteutetaan perinteisen kaupunkiorganisaation
tapojen ja tottumusten mukaisesti. Tulkintamme onkin, ettd kaupungin strategisia ohjelmia
on jasennetty ldhinna suunnitteluprojekteina. Suunnittelu on organisoitu kansliaan, ja
toteutuksen on ajateltu hoituvan funktionaalisen linjaorganisaation kautta. Tama ratkaisu on
tuottanut ongelmia siind, miten strategisten ohjelmien seka toteutukseen tarvittavat
henkilostd- ja talousresurssit ettd pysyvaisluonteiset yllapitokustannukset (mm.
elinkaarikustannukset) huomioidaan strategisessa tyodssa. Naita kysymyksida kasiteltiin
toistuvasti toimialojen ja kanslian valisissa keskusteluissa: kenen yksikkd kantaa vastuun
tekemisistd ja kustannuksista. Esimerkiksi maailmanmaineeseen yltdneen Oodi-kirjaston
yllapidosta aiheutui ennakoimattomia kustannuksia, joita on jouduttu kattamaan paitsi
kirjaston palvelukokonaisuuden muihin palveluihin osoitetuilla resursseilla, myds kansliaan ja
muihin palvelukokonaisuuksiinkin ennalta kohdennetuilla rahoilla. KUVA:lle oli kdyda
kehnosti; he rakensivat liilan hyvan palvelun, joka johti ennakoimattomaan kysynnan kasvuun.
Kiinted budjetti ei mahdollistanut palvelutason yllapitamistd, vaan laatu lahti heikkenemaan
kysynnan seurauksena. Kysyntdahan ei lisannyt palvelun tuottoja. Valitettava opetus
kaupungin organisaatioille on, ettei kannata rakentaa erinomaisia eikd surkeita palveluja,
vaan on parempi tahdata keskivertoon niin saastyy vaikeuksilta. Vapaaehtoisia ottajia
ennakoimattomille kustannuksille on vain harvoin tarjolla. Vaikka loppupelissd kyse on
kaupungin yhteisista varoista ja kustannuksista, johtaa organisaatiomalli siihen, etta yksikot
yrittavat suojella itsedan niihin kohdistettavilta tehtavilta ja kuluilta. Rakenne ei ndin tue
yhteistoimintaa, vaan oman toiminnan optimointia. Mielestamme kaupunkiorganisaation
keskijohdon ajasta ndihin vaantoéihin kului luvattoman paljon paremminkin kohdennettavissa
olevaa ty6aikaa.

Toiminnan koordinaatio ja integraatio on siis havaintojemme perusteella erds keskeisimpia
teemoja kaupunkiorganisaation muutoksessa ja kaupungin strategian (maailman toimivin
kaupunki) tavoittelussa. Muutkin yritykset ja muut julkisorganisaatiot ovat yrittaneet 16ytaa
ratkaisuja koordinaation ja integraation haasteisiin jo vuosikymmenten ajan. 1960-luvulla
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avaruus- ja ilmailuteollisuuksissa vyleistyivat matriisiorganisaatiot, jotka rikkoivat
funktionaalisen linjaorganisaation yhden esihenkilén periaatteen. Sittemmin mm.
globaaleissa liikeyrityksissa hyddynnetyissa matriiseissa ihmiset kuuluvat useampaan
organisaatioon yhtdaikaisesti. Esimerkiksi ABB:n kaltaisessa organisaatiossa ihmiset ovat seka
maaorganisaation ettd tuotedivisioonan jdsenid. Matriisi on suurten organisaatioiden
organisoitumistapa, jolla pyritddan vastaamaan suuriin  haasteisiin. Ja onhan
kaupunkiorganisaation HNH2035 -haaste monella tavalla NASA:n Apollo-ohjelman kuulentoa
vastaava organisatorinen haaste, jossa massiivinen joukko ihmisida irrotettiin
linjaorganisaatiosta erilliseksi strategiseksi ohjelmaksi.

Toinen vaihtoehtoesimerkki voidaan nostaa sotilasorganisaatioiden maailmasta.
Yhdysvaltojen armeija tunnisti Vietnamin sodan jalkipuinneissa kdyneensa yhtdaikaisesti
kolmea sotaa: analyysi paljasti laivaston, ilmavoimien ja maavoimien toteuttaneen aivan omia
operaatioitaan, tosiasiallisesti sotien muista aselajeista riippumatta vihollista vastaan. Tasta
oppina Yhdysvallat loi sotilasorganisaatioonsa aselajitason'’ yldpuolelle uuden, niin sanotun
Joint-tason, jonka tehtdvaksi tuli toimintojen koordinointi. Helsinki nayttdisi toteuttavan
taman kaltaista organisaatiomuutosta, jossa uuden strategiaosaston tehtdvaksi annetaan
vaativien kaupunkiyhteisten hankkeiden toteuttaminen!®. Tam3 organisaatiomalli toisintaa
kaupunkiorganisaation sisdistamaa ajatusta, etta koordinaatio edellyttaa hierarkkista valta-
asemaa.

Kolmas  esimerkkivaihtoehto on erilaisista  tuotanto-organisaatioista ldahteneet
prosessiorganisaatiot, joiden juuret juontavat teollisuuden piirissa tapahtuneeseen
tuotannonohjauksen kehitykseen. Sittemmin liiketoimintaprosessien mukaista
organisoitumista on tehty muissakin kuin tuotanto-organisaatioissa, mm. terveydenhuollossa
on ympari Suomea otettu kdyttéon erilaisia toiminnanohjauksen malleja menneiden kahden
vuosikymmenen aikana. Prosessikehittamista on tehty myo6s Helsingin
kaupunkiorganisaatiossa. Esimerkiksi KYMP-toimialalla on mallinnettu toimintaprosesseja
lahes koko valtuustokauden ajan. Tutkijoiden havaintojen perusteella tama kehittamistyd on
ollut luonteeltaan kovin ohjelmallista (kts. Schaffer & Thomson, 1992), joka tarkoittaa, etta
prosessien kehittamisessa on korostunut kehittdmistoiminta, ei niinkddan kovien
tulostavoitteiden saavuttaminen. Tulkintamme on, etta toimialalla prosessitydn ensisijaisena
sisdltbnda on ennemmin ollut prosessien yksityiskohtainen kuvaus kuin esimerkiksi
lapimenoaikojen lyhentdminen, keskenerdisen tuotannon tai sitoutuneiden pddomien
keventdminen, tai laatuvirheiden korjaaminen'®. Prosessityon mandaatti ei ole ollut riittavan

17 pselajeja (englanniksi component) ovat edelld mainitut maavoimat, ilmavoimat, merivoimat. Vastaava taso
kaupunkiorganisaatiossa olisi toimiala.

18 pormestari Vapaavuoren haastattelu HS 23.6.2019: “Helsingin jako toimialueisiin hamérsi tydnjakoa, nyt
Vapaavuori esittda ratkaisua esimerkiksi vastuun vdistelyyn sisdilma-remonteista”

19 Tutkija kysyi prosessien kehittajiltd, kuvaavatko he parhaillaan nykytilan vai tavoitetilan prosesseja
(Englanniksi As is vs.To Be -prosesseja). Vdahadn epdaroivista vastauksista saattoi paatelld, etta kehittdmisen
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vahva haastamaan vallitsevaa organisaatiorakennetta, tasta kielii myods se, ettda kuvatut
prosessit ovat olleet lahinnd vallitsevien toimialojen ja palvelukokonaisuuksien sisaisia.
Toisaalta kuluvana vuonna prosessityd on raportoinut lupaavia havaintoja, esimerkiksi
tontinluovutuksen prosessissa on tunnistettu 5-6 paatdksentekovaihetta, jotka karsimalla
padstdisiin noin kahden vuoden l3apimenoaikaan ja se olisi merkittdava operatiivinen
tulosparannus. Erads tutkijoiden yhteistydkumppani tokaisi aikoinaan, ettda “muutosjohtajalla
pitdd olla lehmdn hermot”. Useissa tapausesimerkeissda on todettu, etta
kehittamisorientaation omaksuminen vie pidemman aikaa. Silti, toimiva johto voi tehostaa
prosessikehittamista asettamalla prosessitydlle konkreettisia tulosvaatimuksia, ohjaamalla
kriittiset toimijat kehittdmistoiminnan piiriin ja poistamalla rakenteellisia kehittamisen esteita
tyolta. Helsingin kaupungin tapauksessa prosessien mallinnuksesta voi jossain vaiheessa olla
perusteltua edeta prosessien kuvauksesta erilaisten toiminnallisten prosessisimulaatioiden ja
-pelien hyodyntamiseen. Nama menetelmat oikein sovellettuina voivat edistda koordinaation
ehtojen eli vastuiden, ennakoitavuuden ja yhteisen ymmarryksen parantumista
toimintaketjuissa.

Hallintopalveluiden integrointi, eli keskittdminen hallinto- ja tukipalvelukokonaisuuksiksi
(HATU) oli seikka, joka aiheutti jannitettda koko valtuustokauden ajan toimialoilla.
Ydintoimintojen kritiikki oli, ettd organisaatiomuutos johti siihen, etta linjaesimiehet saivat
vastuulleen hallinnollisia tehtavia, jotka olivat heille uusia. He eivat hallinneet naita tehtavia,
ja ndin hallinnon keskittaminen rajoitti heiddn mahdollisuuttaan panostaa seka
ydintoiminnon tekniseen/substanssityohon ettd henkilojohtamiseen. Tilanteessa, jossa
esihenkilotyota tukevat sekd ydintoiminnon asiantuntijasisaltoon ettda henkildstotyohon
tarkoitetut tietotekniset tydvadlineet ja jarjestelmat olivat vanhentuneita ja hankalakadyttdisia,
tatda palautetta voidaan pitada tdysin oikeutettuna. Asiaa hankaloitti hallinto- ja
tukipalveluiden organisaatiossa tehty henkiléstomitoitus, joka johti seuraamillamme
toimialoilla (KUVA, KYMP) tukihenkildston maaran vahenemisiin. Koska itse hallinnollinen tyo
ei sen sijaan vahentynyt, johti tama hallinnollisten palvelujen laadun heikkenemiseen.

Oliko hallinto- ja tukipalveluiden keskittdminen sitten vaara ratkaisu? Vastaus vaihtelee
riippuen siitd, milla aikajanteelld muutoksen vaikutuksia tarkastellaan. Valtuustokauden
aikana ja ydintoimintojen nakdkulmasta organisaatiomuutos oli heikennys. Muutos lisasi
esimiesten tydtaakkaa ja suuntasi esimiestyota tavalla, jota kaupungin henkiléstéjohtamisen
visiot eivdt tunnista. Jos asiaa tarkastellaan pidemmalla aikajanteelld, hallinnon keskittamista
voidaan pitaa perusteltuna ratkaisuna. Hallintojen keskittaminen integroi vanhojen virastojen
hallintotoiminnot, joka mahdollistaa hallintokdytantdéjen yhdenmukaistamisen ensin
toimialojen ja myohemmin koko kaupungin tasolla. Kaupungilla on samanlaisia piirteita kuin
monialayrityksilla, joissa toiminta koostuu lukuisista toiminnoista. Suuruuden

painopiste naytti olevan diagnostinen, eli olemassa olevien prosessien kuvaus. Nykytilan prosessien kuvaus on
toki hyva Iahtokohta ongelmakohtien tunnistamiseen, mutta voi myos johtaa ongelmallisten toimintamallien
sementoimiseen. Hyvdkaan diagnoosi ei vield takaa toiminnan muuttumista.
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ekonomiahyodtyja ei saavuteta monistamalla kaupunginorkestereita, vaan standardoimalla
kaikkia toimialojen koskevia hallinnollisia prosesseja. Integraatio voi synnyttaa
tuottavuushyotya sielld missa kaytantdja voidaan yhtendistaa, jarkevoittaa ja automatisoida
ja se on kaupungin tapauksessa hallinnossa. Hallintojen integraatio on oikea askel
hallintoprosessien standardoinnin etujen saavuttamiseksi, mutta ei sellaisenaan takaa niiden
toteutumista.

Ydintoimintojen toiminnan, tuottavuuden ja vaikuttavuuden kehittdminen eroaa tdssa
suhteessa hallinnon kehittamisestd, niiden kehittdmishaasteet ja -mahdollisuudet ovat
ainutkertaisempia, kunkin ydintoiminnon piirteista kumpuavia. Ydintoimintojen kehittamisen
tulisikin kohota enemman paikallisten innovaatioiden tuottamisesta ja toteuttamisesta. Tama
ei toisaalta tarkoita, etta ydintoimintojen kehittaminen tulisi tapahtua omina saarekkeinaan.
Kaupungin strategisen ajattelun seuraava kehitysaskel voisi huomioida ns.
kerrannaisajattelua  (englanniksi force multiplier)?°: jos kaupungin johtamisen
perusolettamuksena on tarkastella kaupunkikollektiivin tulosta Iahinna yksikéiden tulosten
summana (kuten olemme aikaisemmin tdssa raportissa kuvanneet), niin millaista olisi
strateginen ajattelu, jossa kaupunkiorganisaatio etsisi toimintoja joiden yhteisvaikutus voisi
tuottaa kerrannaisuuksia, esimerkiksi miten ymparistdpalveluiden tavoitteet yhdistettyna
kulttuurin ja liikunnan palveluihin voisivat tuottaa uusia, innovatiivisia ratkaisuja ja/tai
palveluja? Mielestimme tallaista ajattelua kaivataan inhojen ekologisten ja
yhteiskunnallisten ongelmien kuten ilmastonmuutoksen ja syrjdytymisen kasittelyssa.

Vaikka hallinnon kehittamisen strategia olisi ollut oikea, on sen toteuttamistavassa myods
kritisoitavaa. Kuluneella valtuustokaudella kaupunkiorganisaatio on eldnyt hallinnon
kehittamisen suhteen siirtymaaikaa, jonka aikana hallinnon operatiivinen palvelutaso ei ole
ollut odotusten mukaista. Kuten toimialojen yleisessa tapauksessa, myds toimialojen
hallintojen kehittdminen on joutunut etenemaan pitkdaan melko yksin. Toimialojen hallinto on
jaanyt ikavaan valikateen, jossa sen on koettu valittavan Iahinna joko kansliasta saatuja tai
itse muodostettuja sdaantdja ja ohjeita ydintoiminnoille tarjoamatta konkreettista tukea.
Kaupunkiyhteisten hallintokdaytantdjen ja niita tukevien tietojarjestelmien kehittaminen on
edelleen monella tavalla kesken. Tassdkin seikassa on havaittavissa ison organisaation inertia.
Monien kaupunkiyhteisten hallintokdytantéjen, mm. taloushallinnon tai HR-palveluiden
vilineiden kehittdminen on edennyt vasta valtuustokauden loppupuolella, eika
esihenkildiden tydkalupakki ole millaan tavalla valmis.

20 Termi ‘force multiplier’ tulee sotatieteist4. Siina kontekstissa sill3 tarkoitetaan erilaisten suorituskykyjen
yhdistdamista tavalla, joiden yhteisvaikutus on suurempi kuin niiden itsendinen vaikutus. Esimerkiksi Saksan
toisen maailmansodan alussa toteuttamat salamasotaoffensiivit yhdistivat aikansa teknologisia innovaatioita
(panssaroitujen ja mekanisoitujen yksikdiden koordinoitu yhteistoiminta ilmavoimien kanssa, yhteisena
nimittdjana etenemisen nopeus). Aikamme liike-eldamassa digitalisointi voi tehostaa uusien organisatoristen
kerrannaisuuksien toteuttamista. Huomaa, etta digitalisaatio ei itsessddn synnyta organisatorisia
kerrannaisuuksia.
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Voi olla, ettd kun nama kaytannot ja tydvalineet on saatu kdyttéon, organisatorinen hallinnon
uudelleen hajauttaminen voi olla oikea teko. On myds syyta tiedostaa, ettd organisatorisen
keskittamisen/hajauttamisen ei tarvitse tapahtua vain sosiaalisen organisaation tasolla.
Sosiaalisen organisaation keskittdmistd/hajauttamista voidaan joko vahvistaa tai lieventaa
seka fyysisilla (eli sijoittumiseen perustuvalla) etta virtuaalisilla (tietoteknisiin tydvalineisiin ja
niiden konfiguraatioihin perustuvilla) keinoilla. On siis esimerkiksi mahdollista organisoida
siten, ettd henkilé kuuluu hallintopalveluihin mutta tyéskentelee substanssiyksikdssa (tai
toisinpain). Projektiryhmat ja tiimit voivat toimia myos virtuaalisessa ymparistdssa, tdhanhan
useimmat meista ovat saaneet hyvaa harjoitusta vuoden 2020 aikana. Usein ensimmainen
ajatus on madritellda kaikki rakenteet samanlaisiksi, eli istuttaa saman organisaation
henkildstdé samaan toimistoon ja maaritella tietojarjestelmien oikeudet samoilla ehdoilla.
Havaintojemme perusteella ndin kaupunkiorganisaatiossa toistuvasti toimitaankin.
Esimerkiksi tutkiamme keskusteli kehittamisseminaarissa joulukuussa 2019 erdan
Rakennusten ja yleisten alueiden palvelukokonaisuuden esihenkilon kanssa. Tama henkil®
kertoi, miten han ja hanen yksikkdnsa henkilosto ei pysty tietojarjestelmista lukemaan
naapuriyksikdiden toimintaohjeita, vaan padsy niihin on evatty. Han olisi halunnut tutkia
yhteistybkumppanin ohjeistuksia, jotta olisi ymmartanyt paremmin, mita yhteistyoyksikko
yrittad saada aikaan. Mielestamme tama esimerkki kertoo siitd, ettd vahva funktionaalinen
organisaatiojako heijastuu tietojarjestelmamaadrittelyihin.

Organisaatiorakenteen aiheuttamat ongelmat eivat hankaloita ainoastaan yhteisty6ta
samaan toimialaan kuuluvien yksikdiden valilla, vaan heijastuvat myds toimialojen valiseen
yhteistyohon. KUVA-toimialan Liikuntapalvelukokonaisuuden erdadssa kokouksessa pohdittiin,
miksi KYMP-organisaation eri palvelukokonaisuuksista lahetetdan heille samaan hankkeeseen
liittyvia tarveselvityksida, joita ei olla KYMP-organisaation sisdlla koordinoitu.
Organisaatiorakenteen aiheuttamat koordinaatio-ongelmat yhdessa palvelussa teettdvat
lisatyota toisissa.

Asioissa on onneksi tapahtunut myods edistymista valtuustokauden aikana, silld hallinnon ja
ydintoimintojen valilla on saatu rakennettua uusia lupaavia roolituksia ja rutiineja. Seka
KYMP- etta KUVA-toimialoilla osa hallintohenkildistda on palannut tydskentelemaan
ydintoimintojen valittdmaan I|dheisyyteen. Tama on tarjonnut ydintoiminnoille
asiantuntijatukea omassa toimistossa. KYMP-toimialalla on pitkaan odotettu uuden, koko
toimialalle suunnitellun toimistotalon kayttéonottoa. Taloon on muutettu syksyn 2020
aikana, tosin koronapandemian vaikutuksesta tyota tehddan kadytanndssa edelleen
kotioloissa. Organisaatiossa on tiedostettu yhteisten toimitilojen tarkeys ja miten se voi
parantaa toimialan sisdistd yhteistyotda. Toimialoilla on myds kdynnistymdssda ns. HR-
partnerikdytanto, jossa kullakin palvelukokonaisuudella on nimetty HR-yhteyshenkil®.
Toimialojen ja kanslian valilla toimii parhaillaan uuden strategian sisdllon koostamista
koordinoiva toimija. Nama roolitukset ovat ns. liaison-rooleja, joissa tartutaan
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integraatiohaasteisiin ja parannetaan yhteistyota yhdistamalla fyysiseen ja organisatoriseen
sijoittumiseen perustuvia rooleja.

Kaupungin organisaatiokulttuuri: Runsaasti esittelya ja valmistelua,
vihemman toteutusta ja toimeenpanoa

Totutuin tapa jdsentdd organisaatiokulttuuria on ymmartada se arvoiksi, normeiksi ja
kaytannoiksi, jotka ovat muotoutuneet kaupungin toiminnan kuluessa. Normit ja kaytannot
rakentuvat sellaisista ratkaisuista, jotka ovat kaupunkiorganisaation historiassa
osoittautuneet toimiviksi ulkoisen adaptoitumisen tai sisdisen integroitumisen haasteissa
(Schein, 1985). Nain ollen kulttuuri koostuu osasista, jotka jossain organisaation historian
vaiheessa ovat olleet toimivia kaytantdja tai ylipddnsa oikeita vastauksia
kaupunkiorganisaation silloisiin ongelmiin. Hyvid ratkaisuja valitetdan, yllapidetaan ja
vaalitaan organisaatiossa. Ajan my6ta nama ratkaisut institutionalisoituvat, joka tarkoittaa,
ettd niita aletaan pitaa itsestaanselvyyksind, ’luonnollistettuina’ totuuksina maailman ja
organisaation luonteesta. Kun normi tai kdytantd on institutionalisoitunut, sen alkuperaista
syntyperustetta ei endad muisteta. Kulttuuriset kdytannot jatkuvat, vaikka ne haasteet, joiden
ratkaisuksi ne aikoinaan muodostuivat, olisivat muuttuneet tai poistuneet. Se mika aikoinaan
oli jarkiperdinen ratkaisu silloiseen ongelmaan, on ajan myota muuttunut tiedostamatta
noudatetuksi  perinteeksi eli traditioksi. Monet asiat organisaatioissa ovatkin
'ndennadisrationaalisia’ (Meyer & Rowan, 1977); organisaation omasta mielesta perusteltuja
ja loogisia, mutta ulkopuolisten silmissa eksoottisia ja omituisia. On sanottu, etta kun toisten
ihmisten toiminta ei enda tunnu jarjelliseltd, on kulttuurien valinen raja ylitetty. Juuri
rajapinnoilla toimiminen, esimerkiksi toisenlaisesta kulttuurista ajattelunsa ammentavien
ihmisten kanssa tyoskentely, voi johtaa kulttuuriseen itsereflektioon.

Ihmiset eivat ajattele kulttuuria arjessa, koska kulttuuri tarjoaa ennakoitavuutta: tiedamme
mita todenndkdisesti tapahtuu, miten muut ihmiset tulevat reagoimaan. Jokaista sosiaalista
tilannetta ei tarvitse ennalta suunnitella, vaan voimme toimia enemman tai vahemman
‘automatisoituneiden’ reaktioiden avulla. Tama sadstaa kognitiivista aivokapasiteettiamme
muihin tarkeina pitamiimme asioihin. Siten kulttuuri ymmarretdan tavallisesti organisaatiota
sdilyttavana voimana. Ihmiset pyrkivat toimimaan perinteisilla tavoilla, ja heraavat pohtimaan
sosiaalisia normeja ja kdytantdja vasta kun vanhat toimintamallit osoittautuvat selkedsti
toimimattomiksi tai tuottavat toistuvia ja nadkyvia epdonnistumisia. Kulttuurinen
itsepohdiskelu on psykologisesti raskasta ja usein muiden organisatoristen toimijoiden
vastustamaa (ala riko normejal), joten useimmiten organisaatioissa tyydytaan siihen mita on,
ja jatketaan ”niin kuin ollaan ennenkin toimittu”.

Organisaatiokulttuuri ei ole reaalinen olio, vaan sosiaalisesti rakentunut merkitysjarjestelma,
ja siten siihen voidaan assosioida lukuisia piirteitd. Ensimmaisessa valiraportissa (Virtaharju &
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Sorsa, 2019) kuvasimme kaupungin organisaatiokulttuurin jannitteitd erottelemalla
kaupungin muutosprosessissa vaikuttavat innovaatio- ja tuotantologiikan toisistaan. Tassa
loppuraportissa esitimme toisen tulkinnan kaupungin organisaatiokulttuurista ja siihen
vaikuttavista muutospaineista.

Kaupunkiorganisaation kulttuurille ominainen piirre on ’esittely ja valmistelu’.
Paatdksenteon tuki, suunnittelu ja valmistelu ovat kaupunkiorganisaation ydinta ja naiden
toimintojen vaikutus heijastuu myos siihen, miten kaupunkia johdetaan seka kokonaisuuden
ettd yksittdisten tapahtumien ja tilanteiden tasoilla, esimerkiksi johtoryhmakokouksissa.
Aikaisemmin raportissa kuvasimme kaupungin johtamisjdarjestelmaa vertikaaliseksi, ylhaalta
alas suuntautuneeksi. Virkamieskunnan nakokulmasta toiminta tapahtuu alhaalta ylo6s.
Kaupungin virkamiesorganisaation keskeinen tehtdva on paatdsvalmistelu poliittiselle
johdolle. Toimintamallissa virkamiehet kerdavat tarvittavan informaation, jasentelevat ja
kiteyttavat sen pdatdsesityksiksi poliittisesti valittua luottamushenkilostéa varten, jotka
taman jalkeen tekevat ratkaisun asiasta. Poliittinen paatoksenteko on taman valmistelutyon
huipentuma: kun paatds saadaan aikaiseksi jaostossa, lautakunnassa tai valtuustossa, on
virkamieskaarti hoitanut tyonsa onnistuneesti. Jos pddtds jatetdaan tekemadttd, esim.
jattamalla se poydalle tai palauttamalla valmisteluun, on tyé ihmisten mielissa kesken.
Virkamiestyon tarkoituksena on tdssa toiminnassa saada aikaiseksi teknisesti oikea, hyvin
suunniteltu ja perusteltu paatds jostain asiasta. Aikaansaatu paatos palkitsee valmistelijansa
mielikuvalla, ettd valmistelu on hyvin tehty ja huolella loppuun saatettu. Valmisteleva
virkamies onkin identiteetiltddn hyva suunnittelija, joka kykenee tekemaan osuvia, tarkkoja
ja punnittuja analyyseja asioiden tilasta ja niiden monisyisyydestda. Byrokratian
tunnusomainen piirre on pitda paperit ojennuksessa, katseen suuntaaminen maailmaan on
toissijaista. Valmisteleva virkamies muistuttaakin tdssa suhteessa tutkijaa, joka osaa
jasennelld ongelmat ja niiden ratkaisut vakuuttavasti?l. Tutkijan tehtdva onkin analysoida,
mutta kenen tehtdva on vieda analyysin tulokset toiminnan tasolle?

On syyta muistaa, etta paatdksen lopullinen hyvyys ratkeaa vasta kun se on toteutettu.
Sananlasku muistuttaa etta 'hyvin suunniteltu on puoliksi tehty’. Suunnittelu on tarkeas,
mutta silti puolet on edelleen tekemattd. P3aatds voidaan ymmartdda organisatorisena
konkretisointikdytantona, jolla muodostetaan peruuttamattomuuspiste (englanniksi point of
irreversibility) (Denis et al., 2011). Se tarkoittaa, ettad jotkin ehdot ja toiminnot ’lukitaan’ —
nain jatkotydskentelylle muodostetaan kiinnekohtia, joista toiminta suuntautuu uudelleen.

21 Teimme toimialoilla vuonna 2019 analyysit johtoryhman tyén sisilldista ja esitimme tulokset ryhmille.
Toisella toimialalla tutkija ehdotti, ettd johtoryhma voisi sisdisesti keskustella enemman siitd, mita toimialalla
tapahtuu ja millainen tunnelma palvelukokonaisuuksissa vallitsee. Johtoryhma tarttui haasteeseen ja
lanseerasi kdytdnnon, joka muotoutui sellaiseksi, etta vuorotellen kukin palvelukokonaisuuden vetdja
valmisteli hyvin yksityiskohtaisen ja laajan kalvoesityksen oman palvelukokonaisuutensa tekemisista.
Kokouksissa ei ndille esittelyille useinkaan riittanyt kasittelyaikaa. Huolellinen valmistelu oli kuitenkin
paallikoilla ja johtajilla verissd, eikd ryhmassa ajateltu, ettd lyhyt epavirallinen turinatuokio voisi sellaisenaan
olla hyddyllinen.
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Paatoksentekoprosessissa paatoksen siirtyminen toimijaryhmalta toiselle tuottaa prosessiin
potentiaalisia epdjatkuvuuskohtia, joissa vastuu siirtyy toimijalta toiselle, eli valmistelijalta
padtdksentekijalle, ja edelleen toimeenpanijataholle, joka ei valttamatta ole sama toimija
kuin valmistelija. Prosesseissa voi olla myds pitkia aikaviiveitd, paatokset voivat kytkeytya
muihin paatoksiin, kuten vaikkapa paatoksiin toteutusaikatauluista tai organisaatioiden
resurssijaoista, jotka voivat seka tapahtua ajallisesti pitkan ajan kuluttua tai jotka on ehka jo
toteutettu. Joka tapauksessa paatdksen toimeenpano ei ole triviaali tapahtuma, joka jollain
tavalla automaattisesti syntyy tehdyn pdatdksen seurauksena, vaan toimeenpanon
kdynnistaminen, aikatauluttaminen, resursointi, toteutus ja valvonta usean toimijan
muodostamassa poikkiorganisatorisessa verkostossa ovat aktiivista ja vaativaa tyota.
Paatdsten toimeenpano tapahtuu poikkiorganisatorisissa verkostoissa, yhteistoiminnassa
muiden organisaatioiden ja kaupunkilaisten kanssa, ei hallinnollisessa hierarkiassa.
Havaintomme kuitenkin on, etta kaupungin johtamiskulttuurissa toimeenpano on saanut
merkittavasti vahemman huomiota kuin valmistelu. Horisontaaliset verkostot ovat jadneet
organisaatiomuutoksessa toissijaiseksi muutoksen kohteeksi, joten niiden muutos on
tapahtunut reaktiivisesti, koordinoimattomasti, ja siten tuskallisesti. Toimialan
viestintapaallikkd kommentoi johtoryhmdkokouksessa 2020 asiasta hyvin: "Emme saa
organisaationa kritiikkia siitd mita teemme, vaan siita miten teemme.” Miten -kysymys onkin
toimeenpano-orientaation keskeinen piirre.

Toimeenpanofokus, jotka kutsumme tdssa ‘toimeenpanokulttuuriksi’ onkin piirre, joka on
tullut kaupunkiorganisaatiossa paremmin nakyvaksi vasta kun siihen on rekrytoitu uusia,
erilaisista organisaatioista saapuneita ihmisid. Toinen tdman raportin kirjoittajista on tutkinut
johtamista Puolustusvoimien organisaatiossa. Puolustusvoimat on malliesimerkki
toimeenpanokulttuurista, jossa ‘suorituskyky’ on toiminnan ydin. Upseerien tydssa korostuu
"hyva sotiluus’. Toimintalogiikassa kasky kaynnistaa toiminnan, jossa upseeri tehtavataktiikan
(saksaksi Auftragstaktik) periaatteilla tuottaa organisaatioillaan odotetun lopputuloksen.
Paatos/kasky on toiminnan ldhtokohta, ei lopputulos. Tulos ja sen saavuttaminen on
keskeinen pyrkimys toiminnalle. Kaupunkiorganisaation johtamistoiminnassa sen sijaan
kokonaisuutena korostuu ns. esikuntasuunnittelu ja operatiivisen palvelutoiminnan
organisointi on jaanyt sen varjoon. Kaupunkiorganisaatiossa uudet ihmiset ovat tuoneet
uutta huomiota toimeenpanon laatuun ja sellaisten organisatoristen kaytantdjen
rakentamiseen, joilla seurataan kaikkia niita tavoitteita, tekemisia, resursseja ja tuloksia, joita
organisaation johdon tekemat paatokset edellyttdvat??. Esimerkkind tastd uudesta
painotuksesta toimii jo aikaisemmin mainittu KYMP-toimialan kehittamisprojektien

22 Mielestimme tadma suunnittelupainotus nikyy myds siind, miten kaupungin strategiset ohjelmat
lanseerattiin kuluvalla valtuustokaudella. Niitd suunniteltiin ensin keskitetysti kansliassa ja sen jdlkeen
vyorytettiin toimeenpantavaksi toimialoille 1ahinna sisaltdjen, tavoitteiden ja vastuiden tasolla. Toimeenpanon
keskeiset kysymykset resursoinnista, aikatauluttamisesta, seurantakdytdnndista ja toteutuksen tuesta jaivat
vahemmalle huomiolle, toimialojen ratkottavaksi. On silti hyva havaita, ettd kun muutoksessa on edetty, niin
organisaatioissa on myds paremmin tiedostettu, ettd ensimmaiseksi harjoitettu toimintatapa ei ole toimiva, ja
strategian toimeenpanossa on tapahtunut kehitysta.
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projektimalli, jolla on vuodesta 2020 alkaen pystytty seuraamaan kehittamistoiminnan
toteutumista organisaatiossa ja ohjaamaan huomio vaikeuksissa olevien hankkeiden
tukemiseen.

Pormestarin  toiminta kuluneella valtuustokaudella palvelee my6s esimerkkina
toimeenpanopainotuksesta. Ehka yksi syy miksi hdanen johtamistyylinsd on herattanyt
runsaasti keskustelua, liittyy sen kulttuuriseen epdatunnusomaisuuteen ja eksoottisuuteen
suhteessa kaupunkiorganisaation traditioon. Pormestari on osoittautunut vahvatahtoiseksi,
toistuvasti ennemmin kritiikkiin  kuin diplomatiaan turvautuneeksi organisatoriseksi
toimijaksi, joka on tehnyt paljon strategisia ja operatiivisia avauksia, mutta myos aktiivisesti
osallistunut toimintaan toimeenpanovaiheissa. Esimerkkeja tasta toimintatavasta ovat mm.
vuoden 2019 lumitilanteessa perustettu kriisiryhma, katutdiden kehittdmishankkeen
ohjausryhmadn puheenjohtajuus, uskottavien suunnitelmien edellyttamiset koulujen ja
paivakotien vaistotilojen ongelmien ratkaisussa, osattomien nuorten kohtaamisessa tai
rakennusvalvonnan asiakasldahtdisyyden parantamisessa. Pormestarin tyyli on seka
ihastuttanut ettda vihastuttanut toimijoita niin kaupunkiorganisaation sisalla kuin sen
ulkopuolellakin. Edelliset esimerkit ndyttdavat, miten pormestari on pyrkinyt organisoimaan
toimintaa ongelmaldhtdisesti virallisen organisaation rinnalla. Pormestarin toimintafokus
muistuttaa joidenkin tunnettujen yritysjohtajien tavoista; mm. Applen edesmennyt johtaja
Steve Jobs muistetaan vaativana, pieniin yksityiskohtiin pureutuvana toimijana, lkean
omistajajohtaja Ingvar Kamprad oli henkild, joka kierrellessadan myymaloita korjaili ja muutti
esillepanoja. Samankaltaisesti pormestari on pyrkinyt ratkomaan operatiivisten ongelmien
juurisyitd, vaatien organisaatiolta laadukkaampaa kaupunkilaisten palvelua, strategian
painotuksia korostaen. Tama toimintamalli on ollut erilainen verrattuna aikaisempiin
kaupungin ylimman johdon painotuksiin. Tulkintamme mukaan pyrkimys on ollut kasvattaa
kaupungin toimeenpanokykyd ja parantaa palvelun laatua. Riskind on, etta
pormestarikeskeisyydesta seuraa muun organisaation aktiivisuuden vahentymista ja santailya
yksityiskohdasta toiseen.

Olemme edellda argumentoineet, etta kaupungin johtamiskulttuuri korostaa enemman
padtdsvalmistelua kuin paatdsten toimeenpanoa ja palvelutoimintaa.
Kaupunkiorganisaatiossa tyoskentelee kuitenkin valtava maara henkilostoa, jonka tyonkuva
koskee nimenomaan pddtdsten toimeenpanoa, eli rakentuu operatiivisen tuotanto- ja
palvelutoiminnan ymparille. N&ita ihmisia ovat esimerkiksi KUVA:n liikuntapaikkojen hoitajat
ja nuorisotoimen tyontekijat, seka KYMP:n asiakaspalvelun tydntekijat ja rakennuttamisesta
vastaavat projektipaallikot. Olemme aikaisemmin kuvanneet, miten kaupunkiorganisaatiota
ei ole suunniteltu operatiivisen toiminnan ehdoilla, vaan hallintorakenteena. Muutoksessa
vanhat hallinnolliset rakenteet purettiin ja uudistettiin, jonka seurauksena toiminnalliset
prosessit ja kdytdnnot joutuivat adaptoitumaan naihin muutoksiin ei-koordinoiduilla tavoilla.
Ehkdpa juuri tdsta muutoksen toteutustavasta johtuen henkiléston kokemus muutoksesta ei
ole ollut kovinkaan mydnteinen. Tutkijat kerdsivdat KYMP-organisaatiossa henkildstolta
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muutoskokemuksia vuonna 2019. Organisaation jasenista 180 lahetti tutkijalle kirjeen, jossa
kertoi henkilokohtaisista muutoskokemuksistaan. Ndiden kirjeiden sisdllésta on raportoitu
yksityiskohtaisemmin edellisessa valiraportissamme (Virtaharju & Sorsa, 2020). Tassa
yhteydessa nostamme yhden kulttuuriin liittyvan havainnon ndista henkiléston kokemuksista.
Henkildstdn piirissa esiintyi vuonna 2019 laajasti voimattomuuden kokemusta muutosten
aarella. Mieliala oli, ettd muutos ei tuota hyotyja kirjoittajille, ei auta heita tydssaan vaan
vaikeuttaa tyota ja heikentda tydolosuhteita. Kokemus oli ‘ei me pystytd’, ilmassa oli
luovuttamisen makua. Muutostutkijat Ford, Ford ja McNamara (2002) esittivat, ettd
organisaatiomuutoksissa esiintyy kolmea erilaista muutosvastarintakokemusta: ylpeytta
(emme tarvitse mitdaan uutta), voimattomuutta (emme kykene tdahan) ja kyynisyytta (ei tata
kukaan saa toimimaan). Toinen tdman raportin kirjoittajista teki vuosina 2012-14 tutkimusta
Nokian organisaatiossa, jossa noiden vaikeiden vuosien keskelldakin henkiléston ja johdon
kokemus oli liioiteltu itsevarmuus (hybris), nyt havaitsemamme Helsingin kaupungin
organisaatiomuutoksen henkilostokokemus (emme kykene) eroaa siita radikaalisti. Helsingin
muutoshaaste on erilainen kuin Nokian silloinen haaste. Tulkintamme on, ettd tdman
voimattomuuden kulttuurin syntymiseen on vaikuttanut se, ettda organisaatiomuutoksen
tavoitteet ja rakenteet eivdt ole tdaydentdneet toisiaan parhaalla mahdollisella tavalla.
Strategia on korostanut kaupungin palvelutoiminnan laadun parantamista (maailman
toimivin kaupunki), ja rakentanut odotuksia ja haasteita operatiivisen palvelutoiminnan
parantamisesta. Rakennemuutos on sen sijaan keskittynyt paatoksentekoprosessin ja
hallinnollisten kokonaisuuksien uudelleenjarjestelyyn. Kaupunkilaisten palvelut eivat parane
hallinnollisten prosessien uudelleenjarjestelylld, ne paranevat palvelutoiminnan mukaisen
organisoinnin parantamisella.

Artymyksesta liikutukseen: johtajien tunnetyon merkitys
organisaatiomuutoksessa

Muutosprosessit ovat olleet useiden tutkimusten mukaan ihmisille tunteita nostattavia
kokemuksia. Muutosten on todettu olevan diskursiivista taistelua, joka seuraa erilaisista
kasityksista muutoksen oikeutuksesta (Brown & Humphreys, 2003; Tienari ym., 2003; Vaara,
2002). Vaara ja Monin (2010) osoittavat miten tunteikasta puhetta kaytetddn
organisaatiomuutoksessa muutoksen etujen vakuuttelussa. Tutkimuksen kohteena olleessa
kahden ranskalaisen ladkeyhtion yhdistamisessa organisaatiomuutos kuvattiin luonnolliseksi
kehitysaskeleeksi organisaation elinkaaressa ja ainoaksi jarkevaksi paatokseksi kehittyvassa
markkinatilanteessa. Muutosta perusteltiin ja oikeutettiin emotionaalisilla esimerkeilla
vastaavista organisaatiomuutoksista, asiantuntijalausunnoilla sekd vetoamalla paattdjien
moraaliseen arviointikykyyn. Tyypillisesti muutoksissa haetaan synergiaetuja yhdistamalla
henkilostéjohtaminen (HR), viestintd, oikeustoimi, hankinnat, talous ja kehittdminen, niin
myOs tdssa ranskalaisessa tapauksessa. Pian kuitenkin huomattiin, ettd muutoksen
synergiaetuja oli yliarvioitu ja kustannuksia aliarvioitu. Kun muutosodotusten ja -saavutusten
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epasuhta paljastui, organisaatiossa syntyi uskottavuuskriisi. Helsingin  kaupungin
organisaatiomuutoksessa on hyddynnetty samankaltaista tunteikasta oikeuttamiskielta kuin
Vaaran ja Monin kuvaamassa ranskalaisessa tapauksessa. Voikin sanoa, ettd muutoksen
johtamisessa on tehty tunnetyotd. Edelleen ranskalaisen esimerkin lailla myds Helsingin
kaupungin organisaatiomuutos on herattanyt erilaisia tunnetiloja organisaatioissa.

Kun aloitimme havainnointimme kaupungin KUVA ja KYMP-toimialoilla 2018, muutos aiheutti
artymysta niin esihenkildissa kuin tyontekijoissa. Kirjoitimme kesalla 2019 julkaistussa
valiraportissa (Virtaharju & Sorsa, 2019), ettd kehittamispyrkimysten ja -mahdollisuuksien
epasuhtaisuus aiheuttaa organisaatiossa ahdistusta, turhautumista ja kyynisyyttd, joka aika-
ajoin purkautuu yksittdisten asioiden kohdalla tunteellisina reaktioina muutokseen ja
tyborganisaatioon. Johtajat painivat kaupungin “kehittamisinnon” aiheuttaman jatkuvan
uudelleenorganisoinnin paineen alla ja operatiiviset esihenkilot ja henkildsté joutuivat
ratkomaan organisaation historian, visioiden ja arjen kdytantdjen valista ristiriitaa.
Lounaspdydadssa toukokuussa 2019 kayty keskustelu erddn organisaation jasenen kanssa
kuvaa tilannetta eldvasti (ote tutkimuksen kenttdpdivakirjasta; henkilo- ja yksikkonimet
poistettu):
”Juttelin lounaalla erdaan esihenkilon kanssa, joka kertoi tulleensa nimetyksi
menneend kesanda uuden yksikdn esihenkiloksi. Edellinen yksikon paallikké oli
vastannut virastoaikana ainoastaan kyseisesta yksikdsta. Tama edellinen pomo oli
ennakoinut tulevan organisaatiouudistuksen tarkoittavan, ettda jatkossa yksikén
paallikon tehtdva tulisi olemaan niin laaja ja palkka niin pieni, ettei hdanen kannata
jaada kaupungille téihin. Nyt tuohon tehtavaan uutena palkattu esihenkil6 oli jaanyt
vanhempainvapaalle ja tastd syysta lounasseuralaiseni toimi nyt hdnen sijaisenaan.
Han koki, ettd on mahdottomassa tilanteessa, koska hoitaa talld hetkelld tdman
yksikon tehtdavat, mutta myds oman vanhan yksikkdnsa tehtdvia, joita hanen sinne
nimetty sijaisensa ei kykene hoitamaan (esim. laskutus).”

Tutkimukset kertovat, ettd kun organisaatiomuutokset aiheuttavat ristiriitaa esihenkilon tai
tyontekijan ammatti-identiteetin kanssa, henkilén hyvinvointi heikkenee (Ashforth ja
Humphrey, 1993). Ristiriita voi syntya esimerkiksi edellisen kaltaisesta tilanteesta, jossa
henkil ei voi saada onnistumisen kokemuksia tyéstdaan hallitsemattoman tydmaaran vuoksi.
Ristiriita organisaation tavoitteiden ja henkilon ammatti-identiteetin valille voi myds syntya
tilanteissa, joissa organisaation tavoitteet ovat ristiriidassa henkilén arvojen kanssa.
Tiedetdadn myds, ettda ammatti-identiteetti ei ole yhteydessa pinnalliseen tunnetyéhon vaan
syvélliseen, autenttiseen ja itsed toteuttavaan tunnetydhon?3. Vaikka ammatti-identiteettiin
sitoutumisella on positiivista vaikutusta henkilén tunnetyéhon, on kolikon kdaantépuolena
todettu olevan emotionaalista uupumusta (Brotheridge & Lee, 2002). Organisaatiomuutosta

23 Tunnetydtd on kolmenlaista: 1) Pinnallista, kun ilmaistu tunne ei vastaa koettua tunnetta. 2) Syvillista, kun
ilmaistua tunnetta pyritddn myos kokemaan.3) Spontaania ja aitoa, kun on kyse luonnollisesti koetuista
tunteista (Humphrey, Pollack & Hawver, 2008).

34



suunnittelevien nakokulmasta nama tutkimukset osoittavat, ettd tunnetyolla on useita
mutkikkaita vaikutuksia, seka positiivisia ettd negatiivisia. Hankkeemme alkuvaiheessa
tunnetydn negatiiviset vaikutukset korostuivat organisaatiomuutoksen kohdanneiden
ihmisten tydssa.

Raportoimme edellisessa valiraportissamme kesallda 2020, ettd organisaatiossa kerrottiin
kahdenlaisia tarinoita muutoksessa. Johtajat kertoivat postalgiatarinoita, kun taas
operatiivista tyota lahempana olevat kertoivat nostalgiatarinoita (Virtaharju & Sorsa, 2020).
Nadiden tarinoiden voi ndhda kytkeytyvan tunnetyéhdon. On ymmarrettavaa, etta tyontekijat,
jotka kokivat organisaatiomuutoksen estavan heita toteuttamasta ammatti-identiteettinsa ja
tydmoraalinsa mukaista tyotd, kaipasivat takaisin virastoaikaan. Johtajien postalgiatarinat
organisaatiomuutoksesta liittyvat tunnetydhon taas siten, etta johtajien tiedetdaan ilmaisevan
positiivisia tunteita auttaakseen tyontekijoita padasemdan yli vahingollisia tunteita
aiheuttavista vastoinkdymisista (Pirola-Merlo et al., 2002). Transformationaalista johtajuutta
tutkineet McColl-Kennedy ja Anderson (2002) ovat todenneet, ettd johtajien on mahdollista
juurruttaa optimismia ja vakuuttaa tyontekijat siitd, ettd haastavat tavoitteet ovat
saavutettavissa. Positiivisia tunteita ilmaisevat johtajat saavat tyontekijaryhmissa aikaan
optimistisia tunneilmaisuja, kun taas negatiivisia tunteita ilmaisevat johtajat saavat aikaan
turhautumista. Positiivisuus vahvistaa ja negatiivisuus heikentaa suorituskykyda (Humphrey,
Pollack & Hawver, 2008: 156). Ndin ollen on ymmarrettdvaa, ettd johtajien tarinat korostavat
muutosta seuraavaa aikaa, jolloin asioiden voi olettaa olevan paremmin.

Hallitsevatko johtajat tekemadnsa tunnetydn? Ovatko he tietoisia siitd tai ovatko he vapaita
valitsemaan, miten sitd toteuttavat? Tutkimukset osoittavat, ettd eivat. Vaikka johtajilla
nahddan olevan enemman autonomiaa ja valtaa kuin tyéntekijalld, tutkimuksissa on havaittu,
ettd organisaation linjaukset, kulttuuri ja kdyttaytymisnormit itseasiassa ohjaavat johtajien
tunneilmaisua enemman kuin rivityontekijoiden. Ndin ollen johtajilla on usein tunneilmaisun
suhteen vdhemman autonomiaa kuin tyontekij6illa. Suuri vastuu ja vahdinen valta johtaa
my0Os suurempiin stressikokemuksiin. Johtajat, jotka joutuvat tunnetydssaan ilmaisemaan
positiivisia tunteita, mitka ovat ristiriidassa heidan todellisten tunteidensa kanssa, kokevat
vahvemmin stressia kuin johtajat, jotka voivat ilmaista todellisia tunteitaan sellaisina, kuin he
ne kokevat.

Koronapandemia edellytti kevaalla 2020 erittdin nopeita muutoksia kaikilla kaupungin
toimialoilla. Sosiaali- ja terveystoimialalla tyomadra lisddntyi koronavirustartunnan
aiheuttaman Covid-19 taudin hoitamiseen liittyvien turvatoimien vuoksi. Kasvatuksen ja
koulutuksen toimiala sen sijaan joutui muuttamaan toimintatapojaan radikaalisti
varmistaakseen turvallisen varhaiskasvatuksen ja koulujen opetuksen. Etdopetukseen
siirtyminen kuormitti paitsi opettajia myos lapsia ja perheita. Kulttuurin ja vapaa-ajan toimiala
meni kaytdnnossa kiinni: kirjastot, museot, teatterit, nuorisotalot, liikuntatilat ja -palvelut
sekad yhteistyd taiteen ja kulttuurin yrittdjien kanssa loppui. Kaupunkiympariston toimialalla
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tyotd tehtiin melko lailla samalla tavalla kuin aikaisemminkin, mutta kotitoimistoilta kisin?.
Pandemian alussa maaliskuussa 2020 toimialalla oli tosin vallalla huoli, ettd keskeytyykd
rakentaminen pandemian takia. Uhkakuvana oli, ettd Helsingin rakennuksilla tyéskentelevat
ulkomaalaiset tyontekijat palaisivat kotimaihinsa. N&din ei kuitenkaan tapahtunut, vaan
rakentamissektori jatkoi toimintaansa suunnitelmien mukaan. Tunnetyd koronakriisissa on
siis ollut hyvinkin erilaista riippuen siitd, millaisia tehtavia kukin tydntekija ja esimies on
vuoden 2020 aikana tehnyt.

Olemme havainnoineet iloa, surua, artymysta, turhautumista, sarkasmia, ironiaa, empatiaa,
kiukkua, kujeilua, huumoria, vdsymystd, suorittamista, vetdytymistda ja monia muita
inhimillisen tunneskaalan ilmaisuja, joilla on pyritty viestimaan erilaisiin tehtaviin ja
vaatimuksiin liittyvia ongelmia ja toiveita. Erds tdrked havaintomme tyodntekijdiden
tunnetyosta liittyy sosiaalisen kontrollin tunnetyéhon. Sosiaalista kontrollia harjoittavat
ammattiryhmat kuten poliisit ja vartijat osoittavat usein erilaisia tunteita kuin hoito- ja
asiakaspalvelutydn toteuttajat; turvallisuusalan toimijoiden ammattiin liittyy sellaisten
negatiivisina pidettyjen tunteiden kuin kiukun ja raivon kasittely. Sosiaaliseen kontrolliin
liittyvien tunneilmaisujen esittamisen tiedetdadn olevan vaikeaa. Korona aiheutti kuitenkin
mm. KUVA-toimialalla tilanteita, joissa ystavalliseen ja empaattiseen tunnetyéhon tottuneet
asiakaspalvelijat joutuivat harjoittamaan sosiaalista kontrollia; esimerkiksi pyytdamaan
asiakasta poistumaan, jos hdn ei kdyttanyt maskia tai rajoittamaan asiakkaiden paadsya
tiloihin. Palvelutyota tekevat pyrkivat ilmaisemaan positiivisia tunteita, mutta epdakohteliaat
asiakkaat saattavat saada henkilokunnan "feikkaamaan” positiivista tunnetta. Tiedetdan, etta
palvelu- ja hoitoty6ta tekevissa ammattiryhmissa on henkinen loppuun palaminen tasta
syysta yleisempaa kuin muissa ryhmissa (Humphrey, Pollack & Hawver, 2008: 155). Erityista
huomiota tulisikin kiinnittaa siihen, ettd sosiaaliseen kontrolliin liittyvida tunneilmaisuja
purettaisiin auki palvelu- ja hoitotyota tekevien tyontekijdiden ja esihenkildiden kanssa, jotta
ei-toivotuista tunteista seuraavasta kuormituksesta ei seuraisi ylikuormitusta.

Tiedetddn myods, ettd kun tilanne organisaatiossa on epdvarma tai moniselitteinen,
tyontekijaryhmat tarkkailevat johtajien tunneilmaisua. Monille johtajien tunnetila on
’kuumemittari’ siitd, miten organisaatiossa asiat sujuvat. Miten korona sitten vaikutti
kaupungin johtajien tunnetyohon? Organisaatiossa on ollut koronasta aiheutuvaa
tunnekuohua ja tunteiden sdatelyn rajojen tdyttymista. Johtajat ovat osoittaneet tdssa
tilanteessa sekd empatiaa (tiedostan olonne) ettd sympatiaa (myds mina olen vasynyt). Tyon
haasteena oli vuonna 2020 jatkuvasti muuttuvat vaatimukset, jotka johtivat kontrollin
menettamiseen liittyviin pelon ja artymyksen tunteisiin. Kuten aiemmin olemme jo
todenneet, ihminen vasyy, kun han ei sdilytd kontrollia hanelle olennaisiin tekemisiin. Eli
silloin, kun han ei pysty vaikuttavasti reagoimaan hdaneen kohdistuviin (muuttuviin) odotuksiin

24 Kotitoimistoihin siirryttdessa uudeksi keskusteluksi nousi, miten tydergonomiasta huolehditaan kodeissa.
Saako toimistoista lainata kalusteita, esimerkiksi suuria naytt6ja suunnittelijoiden koteihin? Naihinkin
kysymyksiin laadittiin toimialan johdossa pelisdantdja ja toimintaohjeita kevaalla 2020.
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ja kun olosuhteet ottavat vallan. Havaitsimme etta vuoden 2020 aikana myds
johtoryhmakokouksissa kaytettiin toistuvasti lausetta “tama keskustelu on tarkea, jotta meilla
sdilyy hallinnan kokemus”. Koronakriisissa johtajat eivat ole olleet immuuneja kontrollin
menettamiseen liittyville tunteille. Aikaisemmat tutkimukset kertovat, ettd kriiseissa ja
ennakoimattomissa tilanteissa, joihin liittyy negatiivisia tuntemuksia, johtajien tunnetydssa
ilmenee enemman positiivisia tunneilmaisuja kuin mita he todellisuudessa kokevat, koska he
pyrkivat lisddamaan tyontekijoiden luottamusta ja optimismia (Humphrey et al., 2008). On
huomattu, ettd juuri tallaisissa tilanteissa syvallinen tunnetyd on johtajille tarkeda, koska
pinnallisen tunnetyon tiedetdadan kuormittavan johtajia kriisitilanteissa. Tulkitsemme, etta
kokouskeskustelujen pyrkimys hallinnan tunteen sdilymiseen liittyy juuri syvalliseen
tunnetyohon — johtajat pyrkivat jakamaan kokemuksiaan sdilyttadakseen toimintakykynsa.

Seuraamamme toimialat, KUVA ja KYMP ovat johtamisen tunnetydskaalaltaan erilaisia.
KYMP-toimialalla johtamisen tunneskaala on rajoitetumpi, vaihdellen positiivisesta
huumorinheitosta jarkiperdiseen ammattimaisuuteen. Suru, menetys tai pelko eivat kuulu
toimialan johtamiseen, turhautumista ja kiukkua saattaa satunnaisesti ilmetd, mutta ne jadavat
virallisesti kasittelematta. KUVA-toimialan johtamisen tunnetydskaala on laajempi ja
sallivampi. Johtajat omalla esimerkilladn mahdollistavat taman. He eivat pelkaa itked, jos
esihenkilén puoliso on sairastunut vakavaan koronatautiin. He eivat mydskaan peita iloaan
siitd, ettd esihenkil6 on palkittu urheilugaalassa tai Oodin kavijamaara ohittaa Kreikan
Akropolis-kukkulan turistimaaran. He ottavat vastaan esihenkilén vasymyksen, kun esihenkild
ei jaksa jakaa kuulumisiaan koronaviikosta. Vuoden 2020 KUVA-toimialan viimeisessa
esihenkildiden tilannekatsauksessa tunnetila oli liikuttunut. Korona oli jalleen kuormittanut
esihenkil6ita ja toimialajohtaja kannusti kaikkia laittamaan TEAMSin ja sahkdpostin kiinni
puoleksi tunniksi ja keskittymaan joulukonserttiin, jossa Club For Five lauloi Savoy-teatterissa
joululauluja Helsinki-kanavalle. Viestin kiteytys oli rauhoitu, keskity muuhun kuin tyéhosi, ole
hetki rauhassa, lepda ja kerda voimia tulevaan. Syvallista tunnety6ta ilmaisevien johtajien
tunteet my0s tarttuvat tyontekijoihin. Eli dlykkaat johtajat, joilla on hyvat tunnetaidot, ovat
my0s parempia tunnistamaan tilanteita, joissa tarvitaan syvallista ja aitoa tunnejohtamista.
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Tutkimuksen johtopaatokset

Valtiovarainministerio julkaisi joulukuussa 2014 keskustelupaperin, jossa pohdittiin kuntien

tulevaisuutta. Paperissa otettiin kantaa kuntien haasteisiin seuraavasti:
” Kuntien innovaatioiden vahaisyys ei johdu niinkdan kekselidisyyden puutteesta vaan
toimeenpanon esteistd. Uuden luominen edellyttdda usein vanhasta luopumista.
Innovaatioiden edistaminen on kaikkien vastuulla. Kuntiin tarvitaan enemman
resursseja seka osaajia, joiden tehtdavdana on poistaa innovaation esteitd ja luoda
olosuhteet uusien asioiden sovittamiselle kuntaorganisaatioon. Kehitysty6ta ovat
kahlinneet erilaiset keskitetyt ohjausmekanismit, kuten valtionosuusjarjestelma,
ministerididen sadadtely ja informaatio-ohjaus. Ne ovat yhdenmukaistaneet kuntien
rakenteita ja prosesseja ja jattdneet suhteellisen vahan tilaa luovuutta synnyttavien,
ylldpitavien ja vahvistavien mekanismien rakentumiselle paikallisesti. ”

Lainauksella on useita samankaltaisuuksia Helsingin kaupungin muutospyrkimysten kanssa.
Kaupunki on kuluneella valtuustokaudella keskittanyt pdaatoksentekoa ja kontrollia
organisaatiossaan. Organisaatiomuutoksen ndkyvimmat piirteet ja padatokset liittyivat
organisaatiorakenteeseen ja  hallintosdantéon, konkreettisena  tuotoksena  uusi
organisaatiokaavio ja muutokset vallanjaossa. Muutoksella on tavoiteltu historiallisesti
toisistaan eriytyneiden toimintojen integrointia. Englannin kielessa kaytetdaan toisinaan
sanontaa 'kissojen paimentamisesta’ (herding cats). Sanonta viittaa niiden paimentamisen
mahdottomuuteen, silla kissat eivdt ole helpoimpia eldimida organisoida toimimaan
yhtendisena joukkona. Kaupungin vanhaa virasto-organisaatiota voi ajatella tallaisena
’kissalaumana’; joukkona varsin autonomisia ja yhteismitattomia yksikoita, jotka keskustelivat
toistensa kanssa mm. virallisten lausuntojen ja uhkasakkojen valityksellda. Uudessa
organisaatiossa kaupungin yksikdita on valjastettu paatdksentekoa ja hallinnollista toimintaa
yhdenmukaistavampaan rakenteeseen. Tata muutospyrkimysta voidaan pitaa perusteltuna ja
hyvana ratkaisuna. Keskittaminen ratkaisee joitain ongelmia, ja synnyttda uusia.
Organisaatiotutkimus on jo pitkdan tiedostanut, etta taydellisia organisatorisia ratkaisuja ei
ole, silld uusi organisaatiomalli kantaa jo kdyttédnottovaiheessaan sisallaan seuraavan kriisin
alkutekijat (Greiner, 1972). Kuluva valtuustokausi on osoittanut, miten tehdyt muutokset ovat
tuottaneet sekd ennakoituja ettd ennakoimattomia muutoksia. Organisatorinen
ongelmanratkaisu jatkuu muutoksen jalkeenkin, mutta muuttuneista lahtokohdista.
Joukkovoiman ja yhteistydn tehostaminen vaatii seka integraatiota etta koordinaatiota.
Menneelld valtuustokaudella pyrkimyksena on ollut integraatio, erityisesti hallinnollisten
toimintojen tasolla. Talla voidaan saavuttaa toiminnallisia ja tuloksellisia hy6tyja, kunhan tyo
saadaan valmiiksi. Kuluva valtuustokausi ei riitd integraatiohy6tyjen saavuttamiseen, vaan tyo
jatkuu tulevina vuosina.

Korostamme vield, ettd integraatio on koskettanut tdhan mennessa lahinna hallintotoimia.
Muutokset palvelutoiminnan toteutuksessa ovat olleet ennemmin reaktioita hallinnollisen
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rakenteen muutoksiin kuin ensisijaisia tuotanto- ja palvelutoiminnan konkreettisia,
tulostavoitteellisia kehittamispyrkimyksia. Siten tehdyistda muutoksista ei ole valittomasti
seurannut ydintoiminnan muutosta. Ydintoimintojen kehittdaminen — ainakaan niilla
heterogeenisista ydintoiminnoista kootuilla toimialoilla, joilla tata tutkimusta on tehty — ei
ratkea integroimalla (yhdenmukaistamalla) niitd ja niiden prosesseja. Kaupungin
ydintoimintoja tulisi kehittdd rakentamalla toimivia koordinaatiomekanismeja sellaisille
operatiivisille keskindisriippuvuuksille, jotka ovat jo nyt olemassa ja kriittisia kaupungin
palvelutoiminnassa. Huomiota ansaitsevat myds tulevaisuuden uudet strategiset avaukset,
joilla kaupunki vastaa niihin merkittaviin ekologisiin ja yhteiskunnallisiin haasteisiin, joita
kohtaamme.

Kaupungin strategisessa ajattelussa on siis syytd tiedostaa, ettd integraation ylenpalttinen
lisddminen ei tule tuottamaan lisahyotyd, vaan integraation jalkeen on tunnistettava ja
varmistettava yksikdiden valisen koordinaation onnistuminen. Kuten raportissa aikaisemmin
kirjoitettiin, koordinaatio ei tarkoita toimintojen yhdenmukaistamista, vaan sovittujen ja
neuvoteltujen yhteistydkdaytantojen toteuttamista, laajentamista, syventdamistd ja
systematisointia. Tama tarkoittaa toimialojen, palvelukokonaisuuksien ja palveluiden
erityispiirteiden tunnistamista, tunnustamista ja hyddyntamistda uusien strategisten
pyrkimysten tavoittelussa.

Omien ja toisten vahvuuksien ja kehittamisalueiden tunnistaminen ja kytkeminen on aina
haastavaa. Teemme kehityspsykologisen analogian kaupungin organisaatiomuutoksen ja
kolmivuotiaan lapsen kehitysvaiheen valilla. Helsingin kaupunkiorganisaation voi ajatella
olevan rinnakkaisleikin vaiheessa: toisen lasndolo tiedostetaan, mutta lapsi leikkii omaa
leikkidgan. Kolmivuotiaiden jalkapalloharjoituksissa nakee, miten lasten katse keskittyy palloon
ja sen seuraamiseen, eikd siihen miten se saataisiin yhdessa maaliin. Valtuustokaudella
pallona on ollut vertikaalisen johtamisen selkeyttaminen ja toimintojen kontrolli. Seuraava
kehitysvaihe voisi olla joukkuepelaamisen vahvistaminen, horisontaalisen johtamisen
kehittaminen, yhteistyon kaytantdjen ja palkkioiden vahvistaminen. Syksyn 2020 aikana
organisaatiossa puhuttivat KuntalO-tulokset, jotka kertoivat kautta linjan, miten henkildston
kasitysten mukaan yhteisty6 organisaatiossa on heikkoa. Mielestimme uusi organisaatio on
omalta osaltaan vaikeuttanut horisontaalisen yhteistyon tekemista. Uutta organisaatiota ei
voi toki tasta tdysin syyttda: se on myds osaltaan tehnyt nakyvammaksi horisontaalisen
toiminnan puutteet ja tarpeet. Seuraava askel olisi luoda rakenteita, prosesseja ja kaytantoja,
jotka tukevat horisontaalisuutta aikaisempaa paremmin. Yhteisty6tda voidaan ja pitaa
mahdollistaa, se ei saa jaada ihmisten hyvantahtoisuuden varaan. Esimerkiksi organisaatiossa
voisi pohtia, miten poikkiorganisatorisesti jaetuilla tavoitteilla voisi edetd aikaisempaa
paremmin. Jaetut tavoitteet liittyvat juuri integraatiomekanismeihin ja horisontaalisiin
johtamiskaytantdihin: eli siihen, miten resursoidaan seka luodaan verkostot ja tila
tyontekijoiden, yksikdiden, palvelukokonaisuuksien, toimialojen ja kumppanien — koko
ekosysteemin — toimintaan.
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Toimijoiden valisida riippuvuuksia voi karkeasti erotella kolmeen koriin: koottuihin,
perakkaisiin ja vastavuoroisiin keskindisriippuvuuksiin (Thompson, 1967). Kootut
keskindisriippuvuudet tarkoittavat kytkoksid, jotka kootaan ylhdalta alas — johto kokoaa
itsendiset toiminnot kokonaisuudeksi. Tama riippuvuus hoituu yhteisilla saanngilla ja
toimintaohjeilla  esimerkiksi  kaikkia  koskevista  roolivaatimuksista.  Perdkkaiset
keskindisriippuvuudet viittaavat toimintojen suorittamiseen tietyssa jarjestyksessa —
kokonaisuus syntyy siten, ettd kukin suoriutuu vastuutehtavistaan tarkoituksenmukaisessa
aikataulussa. Saantdjen ja roolien selkeyden lisdaksi tarvitaan aikatauluttamista.
Vastavuoroinen keskindisriippuvuus viittaa integraatioon, jossa yhteistda tyon kohdetta
tyostetdan samanaikaisesti — tallaisen riippuvuuden tehokas hallinta vaatii ohjeiden ja
roolien, aikataulujen ja valittoman vuorovaikutuksen kunnossa olemista. Kaupungin uuden
strategiaosaston toimintamalli viittaa juuri tahdan viimeiseen integraationdkdkulmaan:
” Autamme tunnistamaan olennaisen ja ratkomaan asioita sujuvammin yhdessa”2>.

Miten sitten organisointia tulisi mieltdd, ettda yhteistyd olisi sujuvaa? Hierarkian ja
auktoriteetin kayton tulisi olla viimeinen keino yhteistydn organisoinnissa, ei sen lahtokohta.
Yhteistyo6ta syntyy toimijoiden vdlille kun he ndkevat yhdessda tekemisen
tarkoituksenmukaisena palvelun laadun tai kustannustehokkuuden nakokulmasta, yhteisen
intressin tunnistaminen on olennaista. Vasta jos toimijat eivat tunnista mahdollisuutta tai
kieltdytyvat yhteistyostd, on auktoriteetin tarkoituksenmukaista ohjata yhteistyota. Talldin
hierarkian tehtavana on koota itsendiset toiminnot mielekkdaksi kokonaisuudeksi. On syyta
huomioida, ettd auktoriteetin on todettu olevan tehotonta perdkkaisten ja vastavuoroisten
keskindisriippuvuuksien organisoinnissa (Castaner & Ketokivi, 2018) Talla hetkella esimerkiksi
kaupunkiorganisaatiossa tyon arvioinnin kdytannot heikentdvat yhteistyota: palkkiot ja
mittarit kohdistuvat funktionaalisiin yksikéihin ja yksildihin vertikaalisen johtamisen
periaatteiden mukaisesti.

Kolmas ministerion paperin teema kommentoi juuri tallaisten keskitettyjen ja vertikaalisten
johtamisjarjestelmien vaikutuksia. Ministerion neuvojen mukaisesti kaupunki voisi ajatella
keskittamisestd/hajauttamisesta ja vertikaalisuudesta/horisontaalisuudesta ’joko/tain’ sijaan
’sekd/ettand’. Helsinki on suomalaisen kuntasektorin kirkkaimmin tuikkiva tahti, ja se voi olla
sitd myOs organisaatioinnovaattorina. Kaupunki voisi aikaisempaa tehokkaammin sallia,
mahdollistaa ja tukea erilaisten organisatoristen kokeilujen toteuttamista sen
hallintorakenteen  puitteissa.  Organisaatiokulttuuriajattelu  on  muuttunut  viime
vuosikymmenina samankaltaisuuden vahvuudesta monipuolisuuden rikkauteen (Virtaharju &
Sorsa, 2020). Jos tama ajattelun murros otetaan vakavasti, ovat terveet ja vaikuttavat
tulevaisuuden organisaatiot erilaisilla periaatteilla ohjattujen ja johdettujen yksikdiden
koordinoituja kokonaisuuksia.

25 Ote Strategiaosaston uusi toimintamalli-kalvosarjasta, versio 12.10.2020
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Olemme tdssa raportissa kirjoittaneet kaupungin johtamiskulttuurin painottuvan ennemmin
valmisteluun kuin toimeenpanoon. Kaupunki voi tietoisesti pyrkia toimeenpanokykynsa
parantamiseen seka rakenteiden, osaamisen, ohjausjarjestelmien etta kulttuurin keinoin.
Joskus on vaitetty, etta huono toimeenpano on julkisten organisaatioiden piirre, jolle ei voi
mitdadan. Esimerkkimme Puolustusvoimista osoittaa vaitteen kestamattomyyden;
toimeenpano voi olla myo6s julkisen organisaation vahvuus. Toimeenpanokulttuurin
edistamisen ei pidda ymmartaa tapahtuvan valmistelukulttuurin alas ajamisella; molemmat
voivat eldd samassa organisaatiossa, vaikka niiden rinnakkaiselo ei olekaan ongelmatonta.
Toimeenpanokyvyn (englanniksi Operational Excellence) kasvattaminen pitdisi nahda
keskeisenda organisaation tavoitteena, koska se palvelee erityisesti kaupungin
palvelutoiminnan laadun kehittamista strategiassa lausutulle tasolle.

Vanhasta luopumisen tekematta jattdaminen on niin kaupunkiorganisaation kuin monien
muidenkin organisaatioiden helmasynti. Kuuluisa puolalais-ruotsalainen organisaatiotutkija
Barbara Czarniawska (2013) kirjoitti, ettd jai sanattomaksi, kun hdanen haastattelemansa
ruotsalaisen ymparistonsuojelulaitoksen johtaja sanoi tavoitteekseen tehda organisaationsa
tarpeettomaksi. Lausunto ei ollut tyypillinen. On perin inhimillista, etta
organisaatiokontekstissa  kehittamispyrkimykseksi muodostuu uuden tuottaminen,
toiminnan laajentaminen ja parantaminen, vaikka vanha liikkeenjohdon viisaus sanoo, etta
"kulujen karsinta on aina helpompaa kuin myynnin lisédaminen’. Helsingin kaupungin talous on
ollut vakaalla pohjalla jo pitkddn, eikda kaupunki ole joutunut tekemdan vaikeita
sddstopaatoksia. Vanhasta luopumista voisi kuitenkin ensimmaiseksi ajatella toiminnallisen
analyysin kautta: missa palveluissa  ja  toiminnoissa, kuten esimerkiksi
suunnittelujarjestelmissa tai kaupunkilaisten osallistamismenettelyissa on historian
tuottamaa rinnakkaisuutta, paallekkaisyytta ja redundanssia? Riippumattomien toimijoiden
analyysit kaupungin toiminnasta voivat auttaa tunnistamaan alueita, joilla jarkeistamista on
mahdollista tehdd. Karsittavien toimintojen, palvelujen ja prosessien tunnistaminen ei
kuitenkaan ole riittdva interventio toiminnan kehittdmiseksi, vaan toimintojen
uudelleenorganisoinnit ja jarkeistamiset ovat taysimittaisia muutosprosesseja. Ihmisten mieli
noudattaa ndissa tilanteissa tuttua kaavaa: niin johdon kuin henkiléston on tapana valittaa,
ettd heillda on lilkaa toitd. Kun naista toista, tehtavista ja vastuista halutaan sitten karsia,
pitavat ihmiset niista tiukkaan kiinni. Ihmisten muutoskokemuksen emotionaalisuuden ja
dynamiikan ymmartaminen onkin keskeinen muutosjohtamistaito.

Kuluva valtuustokausi on siis koostunut rakenteellisen organisaatiomuutoksen sulattelusta.
Muutospaine on edennyt eri tahtisesti organisaatioissa. Toisissa se syttyi heti 2017, joissain
yksikdissa ei vieldkdan nahda radikaaleja seurauksia. Joissain paikoissa muutos on ollut
radikaali, toisaalla vahdinen. Yhta lailla, kaupungin johtajat, esihenkil6t, asiantuntijat ja
tyontekijat ovat nyt kerdanneet kokemusta muutostilanteessa toimimisesta. Muutostyolla on
ollut organisaatioissa ylhaalta alas tai hallinnosta ydintoimintaan valuvan ylimaaradisen
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tekemisen leima. Muutoksen kokijat ovat ndhneet itsensa ulkoa tulevien muutosvoimien
riepoteltavina, muutosobjekteina. Jotta muutostydssa olisi voimaa, tulisi muutoksen
kokijoiden muuttua muutossubjekteiksi: itse muutosta tekeviksi toimijoiksi, jotka nakisivat
organisaation kehittdmisen henkilokohtaisen hyddyn, organisaation hyédyn ja
kaupunkilaisten hyédyn yhdistyvan ndissa muutospyrkimyksissa. Nadiden kytkdsten
tunnistaminen on mahdollista osallistuvien, mukaan ottavien (inclusive) organisaation
kehittamisen menettelytapojen hyddyntamiselld. Talléin muutos ei “tule ulkoa’, vaan se
syntyy siitd, ettd tyota tekevat ihmiset yhdessd ratkaisevat ongelmia tunnistaessaan
organisaatiossa epdkohtia. Muutoksia syntyy talléin eri puolilla organisaatiota jatkuvasti
luovuuden ja yhdessa toimimisen seurauksena?®.

Kaupungin muutosjohtajuuskokemus oli muutokseen lahdettdessd vahdinen, olihan
edellisestd laajemmasta organisaatiomuutoksesta kulunut 50 vuotta. On ennustettavissa,
ettd seuraavaan suurempaan mullistukseen on lyhyempi aika. Silla valin muutakin
muutosty6ta kuitenkin riittdd. Kuten raportissa on aikaisemmin todettu, ei muutostyo rajoitu
rakenteellisen uudelleenjarjestelyn tekemiseen, vaan muutosty6ta on kdynnissa ja vaaditaan
jatkossa entistd enemman kaupungin palvelu- ja tuotantoprosessien kehittdmisessa,
kunnianhimoisten strategisten tavoitteiden tavoittelussa ja henkilostdn, esihenkiloston ja
johdon taitojen kehittamisessa. Ajatus muutosten jatkuvasta johtamisesta ei ole vield vahva
osa kaupungin johdon tai esihenkiléston identiteettid, mutta tdata nykymaailman
valttamattomyyttd voi vahvistaa monenlaisin keinoin, niin koulutuksen, valmennuksen,
tavoiteasetannan, palkitsemisen kuin henkilévalintojen avulla.

Lopuksi

Kuuluisa amerikkalainen organisaatiotutkija Chris Argyris (2003) on vdittanyt, ettd
organisaatiot sekd tuottavat omat ongelmansa ettd ovat kehnoja ratkomaan niita. lhmiset
organisaatioymparistossa - seka he, joilla valtaa on, ettad he, joilla valtaa ei ole - valittavat
monista asioista tunnistamatta, miten he itse osallistuvat nadiden epakohtien syntyyn ja
yllapitoon. Argyris kayttaa kahta keskeista kdsiteparia. Han puhuu julkiteoriasta (espoused
theory) ja kayttoteoriasta (theory-in-use) sekd ensimmadisen ja toisen tason oppimisesta.
Julkiteoria kuvaa miten uskomme ja kerromme toimivamme organisaatioymparistossa, ja
kayttoteoria tapoja, joiden mukaan tosiasiallisesti toimimme. Nama teoriat eivdat mene yksiin.
Argyriksen mukaan meilla kaikilla on sokea piste kayttoteorian suhteen ja sen kanssa
kasvokkain joutuminen johtaa meidat toistuvasti defensiiviseen, havainnon kieltdavaan
kayttaytymiseen. Ihmiset tydorganisaatioissa ovat hyvia ensimmaisen tason oppijoita, eli he

26 Tutkija muistaa miten Maankaytdn ja kaupunkirakenteen palvelukokonaisuuden johtoryhmaissi esiteltiin
Kaavapinoksi nimettya tietoteknista tydkalua, jonka organisaation oma véki oli toteuttanut. Oli hauska seurata,
miten ihmisten silmat syttyivat palaverissa: “vihdoinkin meille jotain, joka todella helpottaa tyétdmme”. Hekin,
jotka olivat olleet aiemmin skeptisid, liittyivat riemuntunteeseen.
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pystyvat reagoimaan rajattuihin rutiineihin liittyviin muutostarpeisiin, kuten termostaatti
kytkee virtaa pienemmalle Iammon noustessa raja-arvon yli, mutta huonoja toisen tason
oppijoita, joka tarkoittaisi vallitsevan valtarakenteen (status quo) ja toiminnan lahtékohtien
haastamista. Termostaatti-esimerkissa tama tarkoittaisi sitd, ettd termostaatti pohtisi miksi
se on saadetty kontrolloimaan huoneen lampdétila esimerkiksi 21:n eikd 18:n asteen
lampéotilaan (Argyris, 2002). Taman rakenne-eron voi nahda vaikkapa siind miten téllaiseen
tutkimukseen suhtaudutaan organisaatiossa. Tyypillisesti organisaatiotutkimukselta
odotetaan jotain suosituksia. Toivotaan etta tutkimus tuottaisi jotain ehdotuksia kdytannon
toimenpiteistd; parannusehdotuksia, joita organisaatio voisi vahalla vaivalla ottaa kayttoon.
Nama parannusehdotukset ovat klassinen esimerkki ensimmdisen tason oppimisesta
organisaatiosta: teemme pienid korjaavia tekoja, jotka eivat haasta meitda tarkemmin
pohtimaan mista toiminnassamme on kysymys. Talla etnografisella arviointitutkimuksella on
kunnianhimoisempi pyrkimys.

Me tutkijat olemme nyt havainnoineet Helsingin kaupungin toimintaa kuluneen kahden
vuoden tavoitteenamme tulla tietoisemmaksi siitd, miten kaupunkiorganisaatio toimii ja
miten se pyrkii muuttumaan. Emme silti usko pystyvdmme tarjoamaan kovin hyvia teknisia
johtamissuosituksia ihmisille, jotka kdyttavat valtaosan ajastaan kyseisen haasteen darella,
olemmehan lopultakin ndhneet vain rajallisen osan heidan tyéstaan. Sen sijaan tavoitteemme
on haastaa organisaation jasenia havainnoillamme ja tulkinnoillamme itse arvioimaan miksi
he toimivat niin kuin he toimivat, miksi he pitavat tiettyja asioita ongelmina, haasteina tai
hyveind. Tasta nakokulmasta tarkasteltuna tutkimuksemme tarkoitus on auttaa Helsingin
kaupungin henkilostéa ja johtoa toisen tason oppimisen tielle antamalla vdlineitd ja
nakemyksid, joilla pohtia oman tyonsa ja tekemisensa mielekkyytta. Tama on mielestamme
kulttuurintutkijan tarjoama apu organisaatiolle. Tekemdamme tulkinnat ovat meiddn
nakemyksiamme teiddan toiminnastanne. Nakemyksemme voivat mielestdanne olla osuvia,
kiinnostavia tai viihdyttavia, tai harhaisia, vinoja, jopa tdysin vaaria. Toivottavasti saamme
jossain vaiheessa kuulla, miten ne ymmarsitte. Perimmadinen pyrkimys on saada teissa
raportin lukijoissa omaehtoista pohdintaa aikaan siitd mistd Helsingin kaupungin
johtamisessa ja toiminnassa on kysymys ja luoda herdtteita syvempddn pohdintaan
kaupunkiorganisaation elamasta.
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