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Pormestarimalli ja kaupungin johtamisen
muutos — Uuden julkisen hallinnan

nakokulma
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ABSTRACT

The mayor model and changes in city
management — a New Public Governance
perspective

Political management in municipalities is un-
dergoing a period of major transition. The City
of Tampere implemented a comprehensive re-
form of its operating model in 2007. One part
of the new operating model in Tampere is the
mayoral system. The article considers how the
mayoral model of administration in Tampere is
being manifested in the present transformation,
which can be described as a shift from new pub-
lic management to new public governance. New
public management emphasizes factors related
to management abilities in the use of power by
mayors. New public governance, on the other
hand, emphasizes the importance of network-
ing and interaction. For this reason, informal
influence and the creation of coalitions and
cooperation has risen in importance. The arti-
cle demonstrates that the basis for the mayor’s
position and exercise of power is power that is
structural and originates in managerial duties.
The legitimacy of the mayor’s exercise of power,
however, depends on his or her ability to operate
in networks.

Keywords: Mayor model, New Public
Governance, Management in municipalities
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KUNTIEN MONIMUTKAISTUVA
TOIMINTAYMPARISTO JA POLITTINEN
JOHTAMINEN

Kuntien poliittinen johtajuus Suomessa, ku-
ten monissa muissakin Euroopan maissa, on
murroksessa. Tdhidn vaikuttaa erityisesti kaksi
muutosvoimaa. Ndistd toinen liittyy kuntien
toimintaympdriston entistd suurempaan komp-
leksisuuteen ja toinen poliittisen pditoksenteon
luotettavuuteen ja lipindkyvyyteen. (Wollmann
2008)

1990-luvulle saakka kuntien toimintaym-
paristdo oli suhteellisen yksinkertainen ja sitd
voitiin hallita varsin selkeilld toimintatavoilla.
Nyt nayttdd siltd, ettd ndma aikanaan hyvin toi-
mineet, paljolti byrokratiaan perustuvat johta-
misen ja palvelujen jirjestimisen mallit eivit
endd tuota toivottua tulosta. Seurauksena on
epavarmuutta ja paikoitellen lihes kaaosta kun-
tien uudistaessa rakenteitaan ja toimintamalle-
jaan (Haveri, Majoinen & Jédntti 2009, 36-37).
Toimintaympdristot kunnissa ovat monimut-
kaistuneet. Muutosvoimat, joiden keskelld kun-
nat ovat, edellyttivdt kuntien ammatilliselta
ja poliittiselta johtamiselta aivan uudenlaista
otetta.

Poliittisen johtamisen lipinikyvyyden, luo-
tettavuuden ja oikeutuksen ongelmat heijas-
tuvat siihen, etteivdt kuntalaiset ole erityisen
kiinnostuneita ddnestimdin vaaleissa tai vai-
kuttamaan niiden kautta (Wollmann 2008).
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Edustuksellinen demokratia alkaa olla kriisissa,
ainakin jos sitd mitataan ddnestysaktiivisuudella.
Esimerkiksi kuntavaaleissa ddnestysaktiivisuus
on merkittdvasti vahentynyt viime vuosikym-
menien kuluessa (SVT 2012) ja edelliset kunta-
vaalit osoittavat timéin kehityssuunnan edelleen
jatkuvan. Voidaan jopa sanoa, ettd ddnestysaktii-
visuus alkaa olla osin niin alhaista, ettd vaaleilla
valitut toimielimet eivdt vilttimattd voi endd
viittdd edustavansa kansaa. Aktiiviset kansa-
laiset valitsevatkin yhid useammin ldnsimaisen
demokratian perinteisesti kdyttimien keinojen
sijaan suoria ja nopeampia vaikuttamisen tapoja
(Hdmaldinen ym. 2009, 20).

Muun muassa edelld mainituista syistd vii-
me vuosina on yhi enemmin kiyty keskustelua
poliittisen johtamisen vahvistamisen tarpeelli-
suudesta. Taustalla ovat ennen muuta luotta-
mushenkiléiden puutteelliseksi koetut vaiku-
tusmahdollisuudet suhteessa virkamieshal-
lintoon. Tdmid nikoékulma on hallinnut myos
keskustelua kuntien johtamisesta. Esimerkiksi
Jaana Leinonen (2012) on todennut, ettid
Suomen kuntien johtamiskeskusteluja on vii-
me vuosina keskeisimmin ohjannut keskustelu
pormestarimallista. Lisdksi useat tutkijat ovat
olleet huolissaan Suomen jiddmisestd jilkeen
kansainvilisestd paikallisen demokratian edis-
tamiskehityksestd (Ylonen 2007, 336). Tarve
demokraattisen piddtoksenteon uudistamisel-
le on noussut esiin muuallakin Euroopassa.
Julkisten organisaatioiden uudistuessa ja kehit-
tyessd erilaisten uuden julkisjohtamisen oppien
mukaisesti, demokraattiset jirjestelmét toimi-
vat edelleen himmistyttivin paljon samojen
periaatteiden mukaisesti kuin 50 vuotta sitten
(Pierre 2009).

Kuntien toimintaympdriston monimutkais-
tuminen on haaste demokratian toimivuudelle.
Poliittisen ja ammatillisen johdon vilisen yh-
teistyon on toimittava, jotta peruslihtokohdat
jokaisen kunnan toiminnalle toteutuvat. Kunnat
ovat my0s tulleet entistéd riippuvaisemmiksi yh-
teiskunnan muista toimijoista pyrkiessddn saa-
vuttamaan tavoitteitaan (Virtanen & Stenvall
2010, 57). Kuntien onkin etsittivd uusia toi-
mintatapoja, joissa osapuolet verkostoituvat yh-
teisoiksi yhteisten tavoitteiden toteuttamiseksi.
Kumppanuuksien rakentaminen ja lisddntyva
yhteistyo asettaa myos haasteita kunnan johta-
miselle.

Tampere 13hti Suomessa edellikivijand vuon-
na 2002 kdynnistyneessd toimintamallin uudis-
tusprosessissaan etsimaidn uudenlaista kunnan
johtamis- ja toimintamallia yhdistelemalld eri-
laisia kansainvilisesti koeteltuja malleja. Yksi osa
Tampereen uutta toimintamallia on pormestari-
jarjestelmd, jonka Tampere otti kidyttoon vuon-
na 2007 tavoitteenaan kaupunginvaltuuston po-
liittisen vallan vahvistaminen ja poliittisen oh-
jauksen selkeyttiminen. Tampereen kaupunki
halusi jérjestdd johtamisjirjestelmén sellaiseksi,
ettd kaupungin keskeisin johtotehtdvi on aikai-
sempaa selkeimmin poliittisessa kontrollissa ja
sille vastuullinen (Hakari 2011, 340).

ARTIKKELIN TAVOITE JA SISALTO

Poliittisen johtamisen uudistaminen on osa
kunnallishallinnossa tarvittavaa muutosproses-
sia. Poliittisen johtamisen uudistamisessa Tam-
pereen kaupunki on edelldkivijini lihtenyt to-
teuttamaan pormestarijohtoista hallintojirjes-
telmid. Kokemuksia on nyt (talvella 2013) noin
kuuden vuoden ajalta.

Tétd muutosprosessia voidaan tarkastella uu-
den julkisen hallinnan viitekehyksessi, joka uu-
den julkisjohtamisen seuraajana korostaa kun-
tademokratian ja osallisuuden sekd verkostojen
ja avoimuuden merkitystd. Malli ei kuitenkaan
hylkdd uuden julkisjohtamisen perusrakenteita,
kuten sopimusohjauksen, tulosvastuullisuu-
den ja kilpailukyvyn merkitystd (Hakari 2011,
352-353).

Tdmin artikkelin tarkoituksena on esittid,
miten pormestarijohtoinen hallintomalli nikyy
muutoksessa, jota voidaan teoreettisesti kuvata
siirtymidnd uudesta julkisjohtamisesta uuteen
julkiseen hallintaan.

Artikkelin tavoitteena on:

a) kuvata pormestarimallia poliittisen johta-

misen uudistajana sekd

b) arvioida kyselytutkimuksen perusteella,

miten pormestarijirjestelmad on muuttanut

johtamisen kaytintojd Tampereen kaupun-

gissa.
Artikkeli rakentuu seuraavista kolmesta osasta:
1) uuden hallinnan kisite ja sen tulkinta suh-
teessa uuteen julkisjohtamiseen, 2) kuntien joh-
tamisen ndkokulmat ja poliittisen johtamisen
muutos sekd 3) tapaustutkimus, joka sisdltdd
Tampereen kaupungin johtamisjirjestelmin
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kuvauksen ja poliittisessa toimintaympéristossd
tapahtuneet muutokset sekd kyselytutkimuksen
perusteella tehdyn arvion kaupungin johtami-
sen muutoksesta pormestarijarjestelméss.

Tarkastelemme pormestarimallia erityises-
ti kontekstissa, jossa toimintaan on tullut yhi
enemman uuden julkisen hallinnan (New Public
Governanace, NPG) kaltaisia piirteitd. Kisite
on vield suhteellisen vakiintumaton, mutta se
on noussut viime vuosina tieteellisen keskus-
telun kohteeksi. Siti on luonnehdittu uuden
julkisen johtamisen (New Public Management,
NPM) haastavaksi tai sitd tdydentdviksi malliksi
(Virtanen & Stenvall 2010). Hallinnan kisitteen
voidaan katsoa laajentavan uuden julkisjohta-
misen mukaista reformiajattelua verkostojen
johtamisen suuntaan. T4lloin tarkoituksena on
laajentaa yhteistyotd yksityisen, julkisen ja kol-
mannen sektorin vilille tavoitteena synergia, te-
hokkaammat toimintatavat ja kansalaisten osal-
listumismahdollisuuksien parantaminen.

Myos poliittisen padtoksenteon ja demokra-
tian merkityksen korostaminen on osa uuden
julkisen hallinnan kisitettd (Haveri ym. 2009,
30). Onkin tirkedd analysoida, toimiiko por-
mestarimalli — ja milld edellytyksilldi — uuden
julkisen hallinnan vahvistajana vai sekoittuvat-
ko murrosvaiheessa uuden ja vanhan hallinto-
kulttuurin kdytinnot ja piirteet.

UUDESTA JULKISJOHTAMISESTA UUTEEN
JULKISEEN HALLINTAAN

Uudessa julkisessa hallinnassa on kyse tilan-
teesta, jossa kuntien rooli yhteisdssd muuttuu.
Kunnat joutuvat toimimaan yhdessd yritysten,
jirjestojen, kansalaisryhmien ja muiden jul-
kisyhteisojen kanssa erilaisissa padtoksenteko-,
palvelu- ja kehittdimisprosesseissa. Tama aset-
taa aivan uusia vaatimuksia kuntien organisaa-
tioille, kyvyille koordinoida ja integroida seki
johtaa sidosryhmisuhteita. Hallinnan kasitettd
voidaankin kiyttdd kuvaamaan kaikkia sellaisia
sidosryhmasuhteiden hoitamisen tapoja, joi-
ta kunnat kiyttavit toteuttaessaan tehtdvidin.
Tilloin hallintaan sisdltyy demokratiaan, joh-
tamiseen, palvelujen jérjestimiseen, palvelutuo-
tantoon sekd kehittdmiseen liittyvid suhteita.
(Anttiroiko 2010, 13)

Uuden julkisjohtamisen ja uuden julkisen
hallinnan vilistd yhteyttd on arvioitu useissa

tutkimuksissa. Muun muassa Petersin (2011)
mukaan sekd NPM etti NPG ovat molemmat
vaihtoehtoja perinteiselle julkisen hallinnolle.
Niissd on kuitenkin paljon erilaisia piirteiti.
Merkittivi ero 1oytyy suhteesta demokraattiseen
paidtoksentekoon. NPM:ssi ihminen nihdidin
ensisijaisesti kuluttajana eikd kansalaisndkokul-
malle anneta juurikaan huomiota. NPG tarkas-
telee tdtd muutosta huomattavasti laajemmin.

Hallinta-ajattelussa korostetaan eri toimi-
joiden vilisen yhteistyon ja verkottumisen tu-
kemista yksittdisten organisaatioiden kehitti-
misen ja niiden tulosten parantamisen sijaan.
Tulosten parantamisen sijaan hallinta keskittyy
siis prosessin parantamiseen (Klijn 2008, 509;
Airaksinen 2009, 30). Kun uusi julkisjohtaminen
kiinnittdd huomiota kunnan oman toiminnan
kehittimiseen ja tehostamiseen, uusi julkinen
hallinta nostaa kehittdmisen kohteeksi kunnan
suhteet muihin toimijoihin. Télld on haluttu
synnyttid eroa kapea-alaisena pidettyyn uuteen
julkisjohtamiseen ja korostaa yhteisollisyyden,
osallisuuden ja demokratian merkitysta.

Bovaird ja Loffler (2002, 21-23) ovat kuvan-
neet, mitd muutos tarkoittaa paikallistasolla.
Siirtyminen paikallishallinnosta paikalliseen
hallintaan tarkoittaa mm. siirtymistd organisaa-
tioiden kehittdmisestd yhteisojen kehittimiseen
sekd painopisteen muutosta asiakastarpeiden
médrittelystd yhteison osallistumiseen liittyviin
kysymyksiin. Politiikan ja hallinnon eriyttimi-
sen sijaan keskitytdan niiden viliseen vuorovai-
kutusprosessiin. Lisdksi kiinnitetddn huomiota
kuntalaisten luottamuksen lisddmiseen ldpina-
kyvien prosessien ja demokraattisen dialogin
avulla. Paikallisessa hallinnassa luodaan edelly-
tyksid yhteison jdsenten osallistumiselle omien
asioidensa suunnitteluun ja hallintaan seki osal-
listumiseen palvelujen tuottamiseen. Painotus
on siis voimakkaasti yhteis6llinen ja kuntalais-
keskeinen. Sisdisen tehokkuuden rinnalla koros-
tuu kunnan toiminnan vaikuttavuuden paran-
taminen kuntalaisten ndkokulmasta.

Stokerin (2011, 18) mukaan uusi julkisjoh-
taminen pitdd sisillddn ajatuksen politiikan ja
hallinnon erottamisesta tosistaan. Politiikka
antaa hallinnolle suunnan, mutta jattda kiaytan-
non toteutuksen hallinnolle itselleen. Uudessa
julkisessa hallinnassa politiikkaa ja hallintoa ei
eroteta toisistaan. Vaaleilla valitut poliittiset joh-
tajat, hallinto ja merkittdvimmit sidosryhmit
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sitoutuvat yhdessd etsimddn ratkaisuja yhteison
ongelmiin ja tehokkaaseen palvelutuotantoon.
Tehdyt ratkaisut voidaan haastaa ja arvioida
vaaleissa, kansandinestyksissd, avoimissa kes-
kustelufoorumeissa sekd valvonnan avulla.

Suomalaisen kunnan johtamisen nikokul-
masta tarkasteltuna uusi julkisjohtaminen ko-
rostaa ammattijohtamista: vahvaa strategista
osaamista, talouden hallintaa, muutosjohta-
miskykyd sekd henkilostojohtamisen taitoja
(Virtanen & Stenvall 2010, 49-50). Kunnan joh-
tajalta edellytetddn tavallaan yrityksen toimi-
tusjohtajan ominaisuuksia ja johtaminen kes-
kittyy timéan takia vahvasti kuntaorganisaation
sisdiseen johtamiseen. Uusi julkinen hallinta on
tuonut toisen nikokulman kunnan johtami-
seen. Hallinta-ajattelun mukaisesti kuntaorga-
nisaation lisdksi kunnan johtajan tehtivini on
johtaa yhteisojd, verkostoja ja kumppanuuksia.
Uusi julkinen hallinta korostaa johtajuutta, jos-
sa ammatillisen osaamisen lisiksi tarvitaan neu-
vottelutaitoja, vuorovaikutustaitoja sekd niihin
liittyvien prosessien hallintaa (John 2001, 152).

Hallinta-ajattelu haastaa perinteisen suo-
malaisen kuntajohtamisen, jossa kunnanjoh-
taja vastaa kuntaorganisaation johtamisesta ja
valtuuston tai hallituksen puheenjohtaja vastaa
poliittisesta johtamisesta. Uudessa julkisessa
hallinnassa monimuotoisessa ja -mutkaisessa
toimintaympiristssd toimiva itsehallinnollinen
kansalaisyhteiskunta vaatii kokonaisvaltaista
johtamisotetta, jossa perinteinen tyonjaon mal-
li ei toimi (Leinonen 2012, 70). Tdmd on myos
keskeinen syy sille, ettd keskustelu pormestari-
mallin kdyttoonotosta kunnan johtamismallina
on kidynnistynyt.

Edelld mainituista eroista huolimatta uu-
den julkisjohtamisen ja uuden julkisen hallin-
nan vililli on kuitenkin paljon myos yhteist.
Molempien mallien lihtékohtana on se, ettd
perinteinen hallinnon malli ei ole end4 toimiva.
Molemmat mallit perustuvat myds ajatteluun,
jossa hallinnon tehtdvind on ohjata toimintaa
erilaisilla menettelytavoilla (Peters 2000, 177).

Uusi julkinen hallinta uuden julkisjohta-
misen korvaajana voidaan nihdi eri tavoilla.
Yhtailtd voidaan ajatella, ettd NPM paradigma-
na korvataan kokonaan uudella reformimallilla.
Toinen tapa sisdltdd ajatuksen siitd, ettdi NPM-
paradigmaa ei korvata, vaan sitd tiydennetdan.
Tamai tarkoittaa sitd, ettdi NPM:n toteutuksessa

esiin nousseiden kidytinnoén ongelmien ja mal-
lissa esiintyvien puutteiden takia on syntynyt
tarve kehittdd uusia toiminnan muotoja, joita
voidaan kutsua uuden hallinnan strategioiksi.
Nimi strategiat sisdltdvdt uuden julkisjohta-
misen vilineitd tiydennettynd uusilla hallinnan
vilineilld (Peters 2011, 21-22).

Uuden julkisen hallinnan késite ja sen mer-
kitys uuden julkisjohtamisen seuraajana on
esiintynyt hallinnon tutkijoiden vilisissd kes-
kusteluissa varsin paljon viime vuosina (mm.
Anttiroiko 2010; Haveri & Pehk 2008; Klijn
2008; Lundstrém 2011; Osborne 2010; Peters
2011; Virtanen & Stenvall 2010; Stoker 2011).
Empiirinen tutkimus on kuitenkin ollut varsin
vahiistd. Tdman takia myoskddn hallinnan kasi-
te ei ole vield kovin vakiintunut. Voidaan kuiten-
kin ajatella, ettd uudella julkisella hallinnalla on
mahdollisuus kasvaa yhteniiseksi ja perusteelli-
seksi teoriaksi, jonka avulla voidaan hahmottaa
nykyisen kunnallishallinnon monimuotoinen ja
kompleksinen kokonaisuus (Osborne 2010, 7;
Lundstrém 2012, 80).

Téssi artikkelissa uusi julkinen hallinta edus-
taa kunnallishallinnon uudistamisen “kolmatta
aaltoa”, joka on kehittynyt perinteisestd byrok-
raattisesta julkishallinnosta ja tdtd seurannees-
ta uudesta julkisjohtamisesta. Perusajatuksena
on, ettd uuden julkisen hallinnan malli ei heitd
vanhoja malleja kokonaan pois, vaan hyodyntda
niiden parhaita ominaisuuksia ja tdiydentd niitd
uusilla ratkaisuilla (Peters 2011, 21-22; Hakari
2011, 347 ja 352). Ndami uudet ratkaisut koske-
vat mm. kunnan johtamista, jossa perinteinen
tyonjako poliittisen johtamisen ja ammattijoh-
tamisen vililld ei endd toimi.

KUNTIEN POLITTINEN JOHTAMINEN

Pormestarimallit ovat olleet paljon tutkittuja
kohteita erityisesti paikallishallintoa koskevassa
tutkimuksessa. Tutkimuksia on tehty mm. eri
maiden pormestarimallien eroavaisuuksista seka
eroja selittdvistd kontekstuaalisista ja kulttuuril-
lisista tekijoistd (esimerkiksi Schaap ym. 2009;
Elcock 2008). Lisiksi eri puolilla Eurooppaa
kdyddan hyvin samankaltaista keskustelua pai-
kallishallinnon ja etenkin poliittisen johtamisen
kehittdmisestd. (Copus 2008, 590).

Eri tutkimuksissa on havaittu pormestareiden
tehtdvien sekid laajemmin poliittisen johtamisen
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muuttuminen samalla kun paikallishallintoa ja
sen toimintatapoja on voimakkaasti uudistettu
(esim. Wollmann 2008). Tamin tutkimuksen
kohde on kuitenkin erdédssd mielessd poikkeuk-
sellinen. Tampereella pormestarimalli on otettu
kayttoon osana kaupungin hallinnossa toteutet-
tua kokonaisuudistusta. Voidaankin kysy4, min-
kalaista kdyttovoimaa pormestarimalli edustaa
silloin, kun otetaan kidytt6én uuden julkisen
johtamisen managerialistisia ja uuden julkisen
hallinnan verkostomaisia piirteitd. Minkilaisen
roolin pormestarimalli saa, kun uudistaminen
on vanhan “byrokraattisen” kulttuurin ja uuden
hallinnon ristipaineissa?

Useissa tutkimuksissa on analysoitu pormes-
tareiden vallankiyton keinoja ja sen edellytyksid
(esim. Copus 2006). Tdhidn liittyen on tarkas-
teltu myos pormestareiden toimintaa suhteessa
muihin poliittisiin toimijoihin ja virkamiehiin
(esim. Lapuentte 2010; Svara 2003), analysoi-
tu vaalitavan merkitystd pormestarin asemaan
(Christensen & Aars 2010; Vetter 2009; Copus
2004) seki pohdittu henkilokohtaisten ominai-
suuksien ja toimintatapojen merkitystd vallan-
kdyton kannalta (esim. Thomson ja Brodsky
1995). Monessa tutkimuksessa lihtokohtana on
ollut nimenomaan se, ettd pormestarit raken-
tavat oman roolinsa poliittisen tehtdvin ja toi-
minnan kautta.

Uuden julkisjohtamisen ja uuden julkisen
hallinnan kautta painottuvat myos organisaa-
tion johtamistehtdvit. On mahdollista arvioida,
ettd pormestareiden roolissa on yhd enemmin
painottunut henkildstoldhtoinen johtajuus
(Bergstrom ym. 2008; Schaap ym. 2009). Tama
johtuu mm. siitd, ettd hallinto toimii yha hajau-
tuneemmin. Tdma puolestaan korostaa paikal-
listen verkostojen ja yhteistyon tarkeyttd. Lisdksi
toimintaympiristd on kompleksisempi ja epi-
selvempi, mikd korostaa leadership -tyyppisen
johtajuuden tarvetta. Tdssd artikkelissa tarkas-
telemmekin erityisesti sitd, miten johtaminen ja
sen sisdltoalueet nikyvit pormestarin tyossi ja
roolissa.

Johtamistehtdvit sekd julkisen hallinnon
muutokset kytkeytyvit epidilemittid osaltaan
myos sithen, mihin pormestarin valta perustuu.
Elcockin (2008) esittimin jasennyksen mukai-
sesti pormestarin vallan on mahdollista ndhdi
perustuvan ensinnidkin instituutionalisiin ja
rakenteellisiin tekijoihin, toiseksi epdviralliseen

vaikuttamiseen ja kolmanneksi yksilollisiin teki-
joihin. Rakenteelliset tekijat tarkoittavat esimer-
kiksi tilannetta, missid pormestarilla on selkeit ja
tarkasti médritellyt tehtdvit paiatoksentekijani
ja vallankdyttdjand. Epévirallinen vallankdytto
liittyy puolestaan kykyyn kayttdd valtaa vuoro-
vaikutussuhteissa. Yksilollinen vallankaytto kyt-
keytyy vahvasti persoonallisiin ominaisuuksiin
ja kykyihin.

Uudessa julkisjohtamisessa voidaan olettaa
juuri yksilollisten johtamisen kyvykkyyteen liit-
tyvien tekijoiden painottuvan pormestareiden
vallankdytossd. Uusi julkinen hallinta painot-
taa puolestaan verkostoitumisen ja vuorovai-
kutuksen tirkeyttd. Tdmin takia epévirallinen
vaikuttaminen sekd koalitioiden ja yhteistyon
aikaansaaminen ovat entistd merkittdivim-
missd asemassa (Stenvall ja Airaksinen 2009).
Pormestareilta odotetaankin yhd enemmin
monialaista osaamista, kuten kokemusta pai-
kallishallinnosta, neuvottelutaitoa, verkostoissa
toimimisen kyky4 sekd myos omia, valmiita ver-
kostoja.

TAMPERELAINEN PORMESTARIMALLI

Pormestarimallin tausta ja tavoitteet

Tampereen kaupunkiorganisaatiossa toteutet-
tiin vuosina 2001-2002 mittava strategiatyo.
Strategian toteuttamiseksi kdynnistettiin ”Tam-
pere toimeenpanee strategiaa” -hankekokonai-
suus muodostamalla neljd osahanketta, joista
yksi kisitteli kaupungin strategisen johtamisen
edellytyksia. Hankkeen tehtdviksi médritel-
tiin pormestarimallien, kuntaneuvosmallin ja
kuntaparlamentarismin arviointi sekd arvion
tekeminen kaupungin nykyisen toimintamal-
lin nykytilasta ja sen uudistamisen tarpeesta
(Tampereen kaupunki 2003 )
Pormestarimalliin siirtymisen taustaksi teh-
tiin selvitystyo, johon osallistui laaja joukko
kaupungin ulkopuolisia asiantuntijoita. Sel-
vityksessd arvioitiin myos erilaisia eurooppa-
laisia pormestarimalleja. Samassa yhteydessi
toteutettiin myds valtuutetuille ja virkamiehille
suunnattu seminaarisarja, jossa esiteltiin erilaisia
pormestarimalleja sekd arvioitiin suomalaisen
julkisjohtamisen kehitystd (Hakari 2007, 11).
Hankkeen johtopditds oli, ettd pormesta-
rimallilla olisi paljon annettavaa suomalaiselle
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kuntajohtamiselle ja erityisesti suurten kau-
punkien johtamiselle. Pormestarimallien tar-
koituksena on yhdistdd poliittinen johtajuus
kaupungin hallinnon operatiiviseen johtami-
seen. Pormestari tarjoaisi instituutiona myos
kasvot vallankiytolle, toimivan linkin pdatok-
senteon ja toimeenpanon vilille sekd selkedn
roolin ja aseman vallan ja vastuun tarkastele-
miselle my6s kaupunkilaisten ndkokulmasta
(Hakari 2007, 6).

Tampereen pormestarimalliin siirtymisen
lahtokohtana oli tarve valtuuston poliittisen
vallan vahvistamiseen ja poliittisen ohjauksen
selkeyttimiseen. Kaupunki halusi jirjestdd joh-
tamisjdrjestelman sellaiseksi, ettd kaupungin
keskeisin johtotehtdvd on aikaisempaa selkedm-
min poliittisessa kontrollissa ja sille vastuullinen.
Samalla haluttiin tuoda julki, ettd kaupungilla on
normatiivisin valtuuksin ja vastuin varustettu
poliittinen johtaja, jonka kautta toteutuu edus-
tuksellisen demokratian edellyttima vastuunja-
ko l4pi koko organisaation (Kaupunginvaltuusto
2005, 170 ).

Valmistelun lihtokohtana oli myos kisitys
siitd, ettd pormestarimallin kdyttoonotto tarjoaa
aikaisempaa paremmat puitteet luottamushen-
kilojohtamisen ja virkamiesjohtamisen yhteen-
sovittamiselle ja pddtoksenteon demokraattisel-
le ohjaamiselle (Hakari 2007, 11).

Yhtend perusteena Tampereen pormesta-
rimalliin siirtymiselle oli myos nikemys siité,
ettd kaupunginjohtajan tehtdvissid sotkeutui
epitoivotulla tavalla virka- ja poliittinen johta-
juus. Tdtd tukee Heurun ajatus siité, ettd kun-
nanjohtaja onkin virkamies ilman virkamiehelle
tyypillistd toimenkuvaa. Kunnanjohtaja kun on
tosiasiallisesti myds kuntansa poliittinen johta-
ja, mutta ilman normatiivista poliittista valtaa ja
vastuuta (Heuru 2000, 351).

Kaupunginvaltuusto asetti pormestarimal-
lille useita konkreettisia tavoitteita. Ensinnékin
pormestarimallilla haluttiin tuoda nikyville
kaupungin (poliittisen) johtajuuden kasvot.
Toinen keskeinen tavoite oli saada poliittinen
péitoksenteko mukaan asioiden valmisteluun
jo heti valmistelun alkuvaiheessa. Lisiksi tavoit-
teena oli selventii rajoja virkamiestoiminnan ja
politiikan vililld seki siirtdd tarkoituksenmu-
kaisuusharkinta politiikan tehtdviksi. (Hakari
2009, 86.)

Tamperelainen pormestarimalli

Tampereen kaupunginvaltuusto ei halunnut suo-
raan ottaa kdyttoon muualla kdytossi olevia por-
mestarimalleja, vaan edellytti, ettd Tampereelle
rakennetaan oma, paikalliseen tilanteeseen ja
olosuhteisiin sopiva malli (Kaupunginvaltuusto
2003, 136 §). Tampereella kdyttoon otettu por-
mestarimalli onkin rakennettu osaksi toiminta-
mallin kokonaisuudistusta. Uusi toimintamalli
sisdltdd pormestarimallin lisdksi tilaaja — tuotta-
ja—mallin sekd asiakaslihtoisen prosessimallin,
joka ndkyy mm. elimadnkaarimalliin perustuva-
na lautakuntarakenteena.

Tamperelainen pormestarimalli muodostuu
pormestarista ja neljastd apulaispormestaris-
ta. Pormestari on piitoiminen luottamushen-
kil, jonka valtuusto valitsee keskuudestaan
valtuustokaudeksi. Valtuusto voi myos erottaa
pormestarin yksikertaisella enemmistélld, mi-
kdli pormestari ei nauti valtuuston luottamus-
ta. Tampereella, kuten monessa muussakin
Euroopan maassa (ks. Cristensen & Aars 2010;
Vetter 2009) on silti keskusteltu siité, tulisiko
pormestari valita suoralla vaalilla ja titd kautta
vahvistaa kansalaisten valinnan mahdollisuuk-
sia.

Pormestari toimii kaupunginhallituksen pu-
heenjohtajana ja samalla myos kaupungin joh-
tajana. Pormestarin rinnalla ei toimi yhtd vir-
kamiesjohtajaa, vaan pormestarin lisiksi muina
esittelijoind ovat pormestarin alaisuudessa toi-
mivat konsernihallinnon johtajat. Tampereen
mallissa pormestari johtaa seki tilaaja- ettd
tuottajaorganisaatioita. Pormestarin tehtdvid
midriteltidessd pohjana olivat aikaisemmat kau-
punginjohtajan ja kaupunginhallituksen pu-
heenjohtajan tehtavit.

Johtosddnnossd pormestarin tehtiviksi on
madritelty mm. seuraavat asiat:

— toimia kaupunginhallituksen puheenjoh-
tajana

— johtaa asioiden kdsittelyd kaupunginhalli-
tuksen kokouksissa ja madritd, mitki asiat
kisitellddn ja missd jarjestyksessd

— maidritd kaupunginhallitukselle esiteltd-
vien asioiden valmistelun suuntaviivoista

— johtaa ja kehittdd kaupungin hallintoa, ta-
loutta ja sisdistd valvontaa
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— johtaa kaupunkistrategian valmistelua

— edistdd kuntademokratiaa ja kuntalaisten
vaikuttamismahdollisuuksia

— vastata seutuyhteistyon valmistelusta

— johtaa tilaaja—tuottaja-toimintojen yhteen-
sovittamista sekd edistdd kaupunginhalli-
tuksen ja kaupungin muiden toimielinten
vilistd yhteistoimintaa

— vastata kaupungin edunvalvonnasta, edus-
tamisesta ja yhteydenpidosta eri sidosryh-
miin

Lisdksi pormestari esittelee toimikautensa seu-
tu- ja kaupunkistrategian, vuosittaisen talousar-
vion ja -suunnitelman seki kuntademokratiaan
liittyvit asiat.

Apulaispormestarit ovat myos paddtoimisia
luottamushenkiloitd, jotka valtuusto valitsee val-
tuustokaudeksi. My6s heidit valtuusto voi erot-
taa, jos luottamus on menetetty. Tamperelaisessa
mallissa apulaispormestarit ovat tilaajalautakun-
tien puheenjohtajia. Apulaispormestarit vastaa-
vat lautakuntien puheenjohtajina palveluiden
tilaamisesta. Yhdelld apulaispormestarilla on
johtosddnnossd mairitellyn tyonjaon mukaises-
ti yhdestd kahteen lautakuntaa johdettavanaan.
Heilld ei ole varsinaista organisaatioita alaise-
naan, vaan lautakuntia palveleva tilaajaryhmi
on osa konsernihallintoa. Tilaajalautakuntien
esittelijoind toimivat tilaajatoiminnasta vastaa-
vat tilaajapaallikot.

Apulaispormestareiden asemaa verrattuna
entisiin lautakuntien puheenjohtajiin vahvistaa
erityisesti se, ettd he maaradvit asioiden valmis-
telun suuntaviivoista sekd johtavat palvelutuot-
tajien kanssa kédytdvid sopimusneuvotteluja. He
siis osallistuvat aktiivisesti lautakunnan asioi-
den valmisteluun. Lisdksi apulaispormestarit
kuuluvat konsernin johtoryhméin. He eivit ole
kaupunginhallituksen jdsenid, mutta heilld on
puhe- ja lisndolo-oikeus kaupunginhallituk-
sen kokouksissa. Johtosiinnodssi mainittuina
apulaispormestareiden tehtdvind omalla toimi-
alueellaan ovat mm:

— toimia lautakunnan puheenjohtajana

— johtaa asioiden kdsittely4 lautakunnan ko-
kouksissa ja midridtd, mitkd asiat kisitel-
ld4n ja missd jarjestyksessd

— madriti lautakunnalle esiteltivien asioiden
valmistelun suuntaviivoista

— antaa lausuntoja, ottaa vastaan haasteita,
tehdd esityksid, pddttdd muutoksenhausta
ja muutoinkin kéyttdd lautakunnan puhe-
valtaa

— edistdd kuntademokratiaa ja kuntalaisten
vaikuttamismahdollisuuksia sekd vastata
asiakasnikokulman huomioon ottamises-
ta

— johtaa palvelusopimusneuvotteluja ja val-
voa sopimusten toteuttamista

— johtaa vuosisuunnitelmaehdotuksen ja
hankintasuunnitelman valmistelua

— vastata kaupungin edunvalvonnasta ja
edustamisesta.

Pormestarimallin vaikutukset kaupungin
poliittiseen johtamiseen

Pormestarimallin vaikutukset ovat nidkyneet
Tampereella monin eri tavoin. Ensimmadinen
osoitus téstd saatiin itse asiassa jo ensimmaisessd
pormestarivaalissa vuonna 2006, kun pormesta-
riksi valittiin Kokoomuksen Timo P. Nieminen
Tampereen sitoutumattomien ja Vihreiden
tuella. TAm4 lopetti Tampereella sodan jilkeen
vallassa olleen ns. aseveliakselin yhteistyon
(Rantanen 2007, 206).

Pormestarimallijohtisamalla erddnlaisen par-
lamentaariseen hallitus — oppositio -asetelmaan.
Vuonna 2009 vaalien jilkeen tehty pormestari-
ohjelma laadittiin pormestarin valintaa tuke-
neen ryhmittymin kesken. Samalla tdmi ryh-
mittymad jakoi neljan apulaispormestarin paikat
siten, ettd Kokoomus sai kaksi apulaispormesta-
ria, Vihredt yhden ja Keskusta yhden. Valtuuston
toiseksi suurin ryhmittymi Sosialidemokraatit
sekd Vasemmistoliitto, Perussuomalaiset ja SKP
jdivit ns. oppositioon ja ilman apulaispormesta-
reiden paikkoja.

Tdaman “kuntaparlamentarismin” syntymi-
sestd voi olla montaa mieltid. Yhtailtd se luo
asetelman, jossa voi syntyé vaihtoehtoisia rat-
kaisuja ja aitoa poliittisista keskustelua niista.
Kuntalaisen kannalta timd saattaa lisdtd mie-
lenkiintoa paikalliseen politiikkaan. Toisaalta
kuntaparlamentarismi muuttaa ajatusta suh-
teellisuusperiaatteeseen perustavasta kunnalli-
sesta padtoksentekojirjestelmistd, jossa kaikki
ryhmit ovat mukana synnyttimassd poliittisia
padtoksid. Molemmissa lienee puolensa, mutta
kunnallisen demokratian nikkulmasta vaihto-
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ehtoisen politiikan tarjonnan mahdollisuus voi-
si olla tavoiteltava asia (Ryyndnen 2010, 84).

Hallitus-oppositioasetelmaa pyrittiin lieven-
tdamddn valtuustosopimuksella, jossa ovat nyt
mukana kaikki valtuustoryhmit Perussuoma-
laisia lukuun ottamatta. T4lld haluttiin vakaut-
taa padtoksentekoa kaupungin taloustilanteen
uhkaavasti heikentyessd ja samalla sdilyttdd
kaikkien ryhmien mahdollisuus osallistua pda-
toksentekoon.

Pormestari Timo P. Niemisen pormestarioh-
jelmassa toistuvat sanat yhteistyo ja kumppa-
nuus. Pormestari kutsuu ohjelmassaan kaikki
yhdessi rakentamaan “kaikem pareeta Tam-
peretta”. Uuden hallinnan nidkokulmasta tar-
kasteltuna tdmid kutsu on tulkittavissa siten,
ettd pormestari on oivaltanut, ettd kaupunki ja
sen hallintokoneisto eivit endd yksin pysty sel-
viytymddn entistd pirstaleisemmassa ja moni-
mutkaisemmassa toimintaymparistossi. Kuten
Anttiroiko (2010, 13) toteaa, kaupungin rooli
yhteisdssd on muuttumassa: kaupunki joutuu
toimimaan entistd tiiviimmassd vuorovaikutuk-
sessa yritysten, jarjestdjen, kansalaisryhmien ja
muiden yhteisojen kanssa erilaisissa padtoksen-
teko-, palvelu- ja kehittdmisprosesseissa. Tama
asettaa aivan uusia vaatimuksia kaupungin or-
ganisaatioille, sen kyvylle koordinoida ja integ-
roida sekd johtaa sidosryhmisuhteita.

Tampereen pormestarijirjestelmélld on jo nyt
ollut merkittivia vaikutuksia kaupungin toimin-
takulttuuriin ja uusien hallintatapojen syntyyn.
Aiempi keskusjohtoinen ja suljettu johtamista-
pa on avautunut ja tullut keskustelevammaksi
(Ryynidnen 2010, 83). Myos kuntalaisten kuu-
leminen erilaisten pormestaritapaamisten seki
alueellisen osallistumisen Alvari-mallin my6td
on kytketty vahvasti liittyviaksi pormestarimal-
liin. Samalla on huomattu, ettd kuilu kuntalais-
ten ja poliitikkojen vililld on osin pienentynyt.
My®os politiikan ja virkamiesvalmistelun vélinen
vastakkainasettelu on vihentynyt (Stenvall &
Airaksinen 2009, 52).

KOKEMUKSIA PORMESTARIMALLISTA JA
SEN VAIKUTUKSISTA JOHTAMISEEN

Kyselytutkimuksen toteutus

Tampereen kaupunki selvitti pdittdjien ja vi-
ranhaltijoiden nikemyksid pormestarimallista

sdhkoiselld ZEF-kyselylld toukokuussa 2011.
Kyselyn kohderyhmaksi valittiin kaupunginval-
tuutetut, tilaajalautakuntien jisenet sekd joh-
tavat viranhaltijat. Kysely ldhetettiin yhteensi
146 henkil6lle, joista viranhaltijoita oli 35 ja
luottamushenkil6itd 111. Kyselyyn vastasi aina-
kin osittain 76 henkilod, joten vastausprosent-
ti oli yhteensd 52,1 %. Viranhaltijoista vastasi
33, joten heidin vastausprosenttinsa oli 94 %.
Luottamushenkiloistd vastasi 43 ja vastauspro-
sentiksi muodostui 39 %. Tuloksia verrattiin
vuonna 2007 toteutetun samassa asemassa ole-
valle kohdejoukolle ldhetetyn kyselyn tuloksiin.
Vuonna 2007 vastausprosentti oli parempi, yh-
teensd 65,3 %. Tami heikentdd vertailukelpoi-
suutta jossain médrin erityisesti luottamushen-
kiloiden osalta. Luottamushenkil6iden osalta on
lisiksi huomattava, ettd vastausten vilissd oli
kuntavaalit, joten vastaajat ovat ainakin osittain
eri henkil6ita.

ZEF-kyselyd on kiytetty paljon erilaisten
muutosprosessien ja arviointitutkimusten apu-
na. Tamén kyselymuodon hy6tynd voidaan pitdd
mm. tulosraporttien automaattista tulostumista
sekd visuaalista muotoa, joista tuloksen voi hel-
posti tulkita. Sdhkoisesti toteutettu kysyminen
mahdollistaa avokysymysten ja vapaapalauteky-
symysten hyddyntimisen suuressakin vastausten
médrdssd. Kaytettdessd ZEF-kyselyn kaksiulot-
teista kysymystyyppid on tuloksen tulkinnassa
tarkedmpid vastausten keskindinen jirjestys ja
vilimatka kuin se, minka arvojen kohdalle vas-
taaja on vastauksensa laittanut. (Ronkainen ym.
2008, 17-26)

Kysely rakentui viidestd osa-alueesta: 1) por-
mestarimallin tavoitteiden toteutuminen 2)
pormestarin valintatapa 3) pormestarin ja mui-
den toimijoiden tyonjako 4) apulaispormestarit
ja 5) johtamisalueet.

Kohtia 14 tarkasteltiin yksiulotteisella astei-
kolla. Kohtaa 5 eli johtamisen sisiltalueita tar-
kasteltiin kaksiulotteisella asteikolla. Vastauksista
laskettiin suhteelliset keskiarvopisteet, joiden
avulla johtamisen eri nakokulmien viliset erot on
saatu selkeimmin esille. Kuvioissa N tarkoittaa
vastaajien madrad vuonna 2011 ja suluissa on ver-
tailuluku vuodelta 2007. Johtamisalueiden osalta
ei ole vertailutietoja vuoden 2007 tuloksiin.

Tidssd artikkelissa analysoidaan vain osaa
kysymyksistd. Tarkastelukulmana on erityisesti
hallintaan ja johtamiseen liittyvit kysymykset,
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Kuvio 1.
toimiva ratkaisu.

ei siis varsinaisesti pormestarimallin onnistu-
neisuuden arviointi.

Pormestarin ja muiden toimijoiden
tyonjako

Pormestarimallin keskeiseni tavoitteena oli yh-
distdd kaupunginhallituksen puheenjohtajuus ja
kaupunginjohtajuus yhdelle henkil6lle siten, ettd
kaupungilla on normatiivisin valtuuksin ja vas-
tuin varustettu poliittinen johtaja, jonka kautta
toteutuu edustuksellisen demokratian edellytta-
md vastuunjako ldpi koko organisaation.

Kyselyn tulokset osoittavat, ettd tdhdn ratkai-
suun ollaan tyytyviisid. Selvd enemmisto seki
luottamushenkiloistd (80 %) ettd virkamiehisti
(75 %) on sitd mieltd, ettd tima on ollut toimi-
va ratkaisu. Tosin luottamushenkildiden osalta
arviot ovat heikentyneet vuoteen 2007 verrattu-
na. Vapaapalautteissa titd perusteltiin mm. silld,
ettd tehtdvi on liian laaja yhdelle henkilélle jo
ajankdytonkin vuoksi.

Pormestarimallia suunniteltaessa tehtiin
péitos, ettd pormestarin rinnalla ei toimi yhtd

WTaysin eri mielta
BTaysin samaa mieltd

D Jokseenkin eri mielta ‘

Pormestarin rooli luottamushenkil6johtajana ja kaupunginjohtajan tehtéavien hoitajana on

virkamiesjohtajaa, vaan pormestarin lisdksi
muina esittelijoind toimivat konsernihallin-
non kolme johtajaa. Télld haluttiin vahvistaa
pormestarin asemaa suhteessa virkamieskun-
taan ja varmistaa, ettd pormestarin rinnalle ei
synny vahvaa virkajohtajaa, joka tosiasiallisesti
vie pormestarin valtaa (Hakari 2007). Tdma
paitos oli siirtymévaiheessa hyvinkin perustel-
tua, mutta sen tarpeellisuuden voi nyt ainakin
jossain madrin kyseenalaistaa. Pormestarimalli
on vakiintunut, eikd pormestarin asema kau-
pungin johtajana ole milld4dn muotoa episel-
vd. Pormestari vastaa johtosddntojen mukaan
kokonaisvaltaisesti kaupungin johtamisesta.
Pitidisikd pormestarille kuuluvaa operatiivis-
ta valtaa jakaa enemmin yhdelle tai useam-
malle virkajohtajalle? Tamin kysymyksen
osalta luottamushenkiloiden ja virkamiesten
vastaukset poikkeavat toisistaan. Kun vuonna
2007 luottamushenkildistd puolet kaipasi por-
mestarin rinnalle virkamiesjohtajaa, nyt endi
40 % oli sama mieltd. Samanaikaisesti virka-
miesten joukossa toive operatiivisesta johtajas-
ta oli kasvanut 70 %:iin.
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Kuvio 2. Pormestarin apuna pitaa olla nykyistd selkeammin konsernin operatiiviseen johtamiseen

keskittyva virkamiesjohtaja tai -johtajia.

Vapaapalautteista ilmenee, ettd jossain mai-
rin olisi haluja korvata nykyisen kolmen kon-
sernijohtajan malli yhdelld pormestarin alai-
suudessa toimivalla konsernin “kansliapéalli-
kolla”. Talld tavoin voitaisiin yhdenmukaistaa
vastaajien mielestd nyt hieman hajanaiseksi koet-
tua konserniohjausta. Tdmi sama toive on esi-
tetty aikaisemmissakin tutkimuksissa (Stenvall
& Airaksinen 2009, 53). Toisaalta vastauksista
nikyy my0s se, ettd pormestarin persoona ja
osaaminen voi vaikuttaa operatiivisen johtajan
tarpeeseen merkittavisti.

Apulaispormestarit osana toimintamallia

Ennen pormestarimallin valintaa my6s apulais-
pormestareiden osalta selvitettiin erilaisia toteu-
tusmalleja. Esilld olivat muun muassa ruotsalai-
nen kuntaneuvosmalli, apulaispormestareista
muodostuva kaupunginhallitus —malli seki val-
tuustoryhmien puheenjohtajista muodostuva
apulaispormestareiden ryhma. Nykyisen mallin
valinnan taustalla on se, ettd se soveltuu parhai-

ten Tampereen toimintamallin kokonaisuuteen
(Kaupunginvaltuusto 2005, 170 §).

Kayttoon otettu malli korostaa Kuntalain
mukaista kunnalle kuuluvaa palvelujen jar-
jestimisvastuuta. Mallia suunniteltaessa kau-
punki halusi vahvistaa poliittista johtamista
nimenomaan palvelujen jirjestimisvastuun
toteuttamisessa. Apulaispormestari toimii pda-
toimisena lautakunnan puheenjohtajana, joka
kantaa poliittisen vastuun palveluista (Hakari
2007, 12).

Apulaispormestareilla ei myoskddn ole or-
ganisaatiota alaisenaan, vaan virkamiesvalmis-
telu hoidetaan konsernihallintoon kuuluvassa
tilaajaryhmassd. Télld ratkaisulla kaupungin-
valtuusto halusi vilttdi sen, ettd kunkin apulais-
pormestarin alaisuuteen olisi syntynyt itsendi-
nen toimiala aikaisemman sektoriorganisaation
mallin mukaisesti. Nyt tilaajaryhma palvelee yh-
teisesti kaikkia tilaajalautakuntia. Yhtend mallin
tavoitteena on ollut myos apulaispormestareille
kuuluvien hallinnollisten tehtdvien minimointi
(Hakari 2007, 17).
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Kuvio 3.

Apulaispormestarin tehtivissi padpaino on
siis valmistelun ja poliittisen paidtoksenteon
ohjaaminen sekd edustaminen kuntalaisiin ja
muihin sidosryhmiin pdin. Myos apulaispor-
mestarin roolin tarkoituksena on osaltaan antaa
kasvot padtoksenteolle.

Apulaispormestareiden rooli on ollut jossain
médrin episelvd koko mallin soveltamisen ajan.
Tdmai nidkyy myos kyselyn tuloksissa.

Erityisesti luottamushenkiloiden silmissi
apulaispormestareiden rooli ei ole riittdvis-
ti selkiytynyt. Kuten tulokset osoittavat, ti-
lanne on jopa huonontunut vuodesta 2007.
Vaikuttaa siltd, ettd odotukset apulaispormes-
tareita kohtaan ovat olleet suuremmat kuin mi-
hin he kiytinnossd ovat pystyneet vastamaan.
Vapaapalautteista ilmenee, ettd erityisesti roolia
péitoksenteossa, tilaajana ja asioiden valmis-
telussa pitdisi vahvistaa. Nyt apulaispormesta-
reiden tyonjako ja toimivalta suhteessa tilaa-
jajohtoon ja muuhun viranhaltijajohtoon on
epdselvd. Tyossd olisi keskityttdvd suurempiin
kokonaisuuksiin, mm. strategisiin linjauksiin
sekd niiden ldpivientiin poliittisessa padtoksen-

Apulaispormestareiden toimenkuva ja toimivalta ovat selkedt.

teossa. Apulaispormestareiden pitdisi keskittyd
luottamushenkilorooliin ja poliittiseen vastuu-
seen siten, ettd he johtaisivat tilaajatoimintaa,
mutta eivit sotkeutuisi operatiivisiin asioihin
ja tuotannon toimintaan. Myos tiedottamista
kuntalaisten suuntaan ja yhteydenpitoa valtuus-
toryhmiin on lisdttava.

Virkamiesten nakokulmasta tilanne on men-
nyt parempaan suuntaan. Alkuvaiheessa apulais-
pormestareiden toimenkuva ja toimivalta olivat
hyvinkin episelvit, mutta mallin kehittyessd ne
ovat selkiytyneet. Myos vapaapalautteista nikyy,
ettd virkamiesten kisitykset apulaispormesta-
reiden roolista ovat muuttuneet merkittivisti
mydnteisempidin suuntaan mallin kehittyessd ja
apulaispormestareiden toiminnan vakiintuessa.

Vaikka apulaispormestareiden rooli onkin
ollut jossain méirin episelvi, on yksi osa tavoit-
teista toteutunut erittdin hyvin. Seki luottamus-
henkildiden ettd virkamiesten mukaan apulais-
pormestarit paitoimisina lautakuntien puheen-
johtajina ovat parantaneet selvisti lautakuntien
tyotd, kuten kuviosta 4 nikyy.
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Kuvio 4.

Johtamisen sisdltdalueet ja niiden
merkitys Tampereen kaupungissa

Johtamisen sisdltoalueita tarkasteltiin yhdelld
kaksiulotteisella kysymykselld sekd vapaapalau-
tekysymykselld. Johtamisalueet oli ryhmitelty
kahdeksaan kohtaan seuraavasti:
— strateginen johtaminen
— talouden johtaminen
— suoritusten ja tulosten johtaminen
— ihmisten ja osaamisen johtaminen
— muutoksen johtaminen
yhteistyon johtaminen kaupungin sisélld
— yhteistyon johtaminen péitosten valmiste-
lussa
— yhteistyon johtaminen keskeisiin sidosryh-
miin.

Vastaajia pyydettiin arvioimaan johtamisen mer-
kitystd ja toteutumista kaikilla edelld mainituilla
johtamisen siséltoalueilla. Tuloksia tarkasteltiin
erikseen luottamushenkiltiden ja viranhaltijoi-
den osalta. Titd tdydennettiin vapaapalauteky-
symykselld: Miten eri johtamistehtdvien mer-

Paatoimiset puheenjohtajat ovat parantaneet lautakuntien tyota.

kitykset ovat nédyttiytyneet ja onko johtamiseen
tullut uusia muotoja pormestarimallissa?”

Talouden johtaminen niyttiytyy ylivoimai-
sesti merkittdvimpinid johtamisalueena sekd
luottamushenkiloiden ettd viranhaltijoiden mu-
kaan. Tiltd osin tilanne ei varmasti ole muuttu-
nut pormestarimalliin siirtymisen myoti, vaan
talouden johtaminen on ollut jo aikaisemmin-
kin Tampereen kaupungin johtamisessa erit-
tdin merkittdvissd asemassa. Tdssd kohtaa myos
pormestarin henkilolld on varmasti merkitysta:
Timo P. Nieminen korosti usein puheessaan ta-
lousjohtaja -taustaansa pormestarin tehtdvin
hoidossa. Toisaalta, vapaapalautteista ilmeni
sekin, ettd tdssd kohtaa osa vastaajista olisi kai-
vannut muutosta: “valtaa kdytetddn edelleen eu-
roilla”, kuten yksi vastaaja toteaa. Myos strategi-
sen johtamisen merkitys korostuu, sen toteutu-
misen ei kuitenkaan nihdi olevan yhtid hyvalld
tasolla kuin talouden johtamisen. Erityisesti
strategioiden toimeenpanossa nihddin olevan
puutteita.

Kaupungin sisdisen yhteistyon johtaminen
néyttiytyy luottamushenkildille ja virkamiehil-
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Kuvio 5. Johtaminen

. luottamushenkil6t

| viranhaltijat

Kaupungin johtamisessa on erilaisia johtamistehtévié. Arvioi ndiden erilaisten tehtévien merkitysta
kaupungin johtamisessa ja niiden toteutumista pormestarimallissa.

1.  Strateginen johtaminen (72)

suuri

2. Talouden johtaminen (71)

3. Suoritusten ja tulosten
johtaminen (71)

4. |hmisten ja osaamisen
johtaminen (70)

MERKITYS

5. Muutoksen johtaminen (69)

6. Yhteistydn johtaminen kaupungin
siséalla (69)

7.  Yhteistyon johtaminen paatdsten
valmistelussa (68)

pieni

8.  Yhteistydn johtaminen keskeisiin
sidosryhmiin (70)

Kuvio 5. Johtaminen.

le samanlaisena. Sen merkitystd ei pidetd kovin
suurena, mutta toisaalta se el myoskdin ole to-
teutunut kovin hyvin. Tdmai on jossain mairin
ylldttavad, silld useassa vapaapalautteessa tode-
taan, ettd mallin my6td luottamushenkiliden ja
virkamiesten vilinen yhteistyo on lisdéntynyt.

”Malli tarjoaa siihen erinomaiset mahdol-
lisuudet. Apulaispormestareiden kautta on
mahdollista saada luottamushenkildiden ddni
asioiden valmisteluun jo alkuvaiheessal...]
[...] Tdmd on ennen kaikkea asennekysymys.
Luottavatko luottamushenkilot virkamiesten
ammatillisuuteen ja ovatko virkamiehet aidos-
ti kiinnostuneita polititkan ddnesti?”

Yhteistyon johtamisessa pditosten valmistelussa
luottamushenkildiden ja virkamiesten mielipi-
teet eroavat selvisti toisistaan. Kun virkamiehet
arvioivat sen merkityksen suhteellisen pieneksi
ja toteutumisen hyviksi, ovat luottamushen-
kilot sitd mieltd, ettd sen merkitys on kohtuul-
lisen suuri ja toteutuminen varsin heikkoa.
Tissd kohtaa vapaapalautteissa toistuu se, ettd

suhteellinen koodaus m

TOTEUTUMINEN

luottamushenkiloiden mielestd paitosten val-
misteluprosessi on episelvd: konsernijohdon
rooli on liian suuri, johtoryhmin, esikunnan ja
johtajakokouksen vilinen tyonjako episelvi ja
valtasuhteet epdmaiiriiset. Tdtd voidaan tulkita
niin, ettd luottamishenkil6t kokevat virkamies-
ten roolin olevan edelleen liian hallitsevaa suh-
teessa luottamushenkiloihin. Vaikka pormestari
ja apulaispormestarit ovat aktiivisessa roolissa
paidtoksenteossa heti valmistelusta lihtien, ei
timé ole vilttimittd nidkynyt muiden luotta-
mushenkildiden osalta mitenkidn. Osa valtuu-
tetuista kokee yhteistyon tiltd osin jopa heiken-
tyneen.

Mielenkiintoinen havainto on se, ettd yh-
teistydon johtaminen keskeisiin sidosryhmiin
péin koettiin suhteellisen vihdmerkityksellisek-
si. Samalla sen arvioitiin olevan varsin hyvilld
tasolla. Vapaapalautteissa kuitenkin todettiin
useaan otteeseen, ettd yhteistyon mddrd eri
suuntiin on lisddntynyt pormestarimallissa.

Vapaapalautteista ilmenee selvisti, ettd por-
mestarimallin my6td johtamisesta on tullut
avoimempaa. My0s keskustelu eri tasoilla on
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lisdantynyt merkittavisti. Samanaikaisesti tima
on johtanut siihen, ettd kokonaisuuden hallinta
on tullut vaikeammaksi, vastuu- ja valtasuhteet
eivit ole aina selvit ja johtamiskulttuuri ndyt-
taytyy heikkona. Osa vastaajista kaipaa selkedm-
pdd johtamista, “paluuta vanhaan”, mutta osa
vastaajista on huomannut, ettd monimutkais-
tuvassa maailmassa johtaminen on verkostojen
ja yhteistyon johtamista. On havaittu, ettd yh-
teistyd eri suuntiin on lisdéntynyt ja on synty-
nyt uusia verkostoja. Suhteilla on suuri merkitys
asioiden hoidossa.

Pormestarimallissa kyse on kuitenkin myos
johtamiskulttuurin muutoksesta, joka vaatii ai-
kaa. Kaikilta osin timd muutos ei ole vield men-
nyt ldpi organisaation. Poliittinen johtaminen on
vahvistunut, viranhaltijoiden ja luottamushen-
kiloiden yhteistyo on lisddntynyt ja yhteisid lin-
jauksia saadaan aikaiseksi. Sidosryhmayhteistyo
ja kuntalaisten kuuleminen ovat olleet nousussa,
mutta samanaikaisesti muutoksen johtaminen
kaupunkiorganisaation sisilldi mukaan lukien
luottamushenkilot on jadnyt taka-alalle. Myos
seutuhallinnon ja kuntayhteistyon rooli on kas-
vanut. Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd
Tampereen toimintamalli suuntautuu aiempaa
mallia enemmin omasta organisaatiosta ulos-
péin.

KESKUSTELUA

Téssd artikkelissa on pyritty kuvaamaan, mi-
ten pormestarijohtoinen hallintomalli toimii
muutoksessa, jota voidaan kuvata siirtyméini
uudesta julkisjohtamisesta uuteen julkiseen hal-
lintaan. Tutkimuskohteena on Tampereen por-
mestarimalli osana kaupungin toimintamallia.
Keskeiset tulokset voi kiteyttdd niin, ettd por-
mestarin asemalle ja vallankdytolle luo pohjan
rakenteellinen, johtamistehtdvistd ldhteva valta.
Vallan hyvaksyntd edellyttdd kuitenkin my6s ky-
kyi toimia “verkostovelhona” ja rakentaa yhteis-
tyosuhteita.

Toisaalta verkostomaisen toimintatavan yleis-
tyminen luo mys perusteen pormestarimalliin
siirtymiselle. Verkostohallinta luo lisdd painetta
erityisesti kunnan poliittisten johtajien tyohon.
Tdmi tapahtuu, ndkipi poliittinen johtaja roo-
linsa strategioita ja painopisteitd midrittelevina
kehystdjand tai verkostoihin sukeltavana val-
mentajana. Molempien roolien kehittiminen

ndyttdd edellyttivin poliittisen johdon tyota-
pojen ja ajankdyton muutosta (Haveri & Pehk
2008, 91). Kunnat tarvitsevat siis verkostoissa
toimivia pdidtoimisia poliittisia johtajia, pormes-
tareita.

Pormestarimallissa yksi jatkuvasti esiin nou-
seva nikokulma on ammattijohtamisen ja po-
liittisen johtamisen yhteensovittaminen. Am-
mattijohtamisen aseman korostaminen onkin
ollut yksi tiarkeimmistd pormestarimallia vas-
tustavista argumenteista. Kunnanjohtajamallin
puolustajat kun pelkddvit ammattijohtamisen
heikentyvin pormestarimalliin siirryttdessd
(Ryyndnen 2010, 124-125; Leinonen 2012,
104).

Tampereen tutkimustulokset osoittavat sen,
ettd ammatillinen johtaminen on vahvaa por-
mestarimallissakin. Lihes 80 % kaupungin
johtavista virkamiehistd ja luottamushenkil®is-
td pitdd pormestarin roolia luottamushenki-
l6johtajana ja kaupungin johtajana toimivana
ratkaisuna. Pormestarimalli tarkoittaakin poli-
titkan kiinnittymistd erityisesti ammatilliseen
johtamiseen. Tdmi saattaa myos vaikuttaa sii-
hen, minkdlaiset henkilot kykenevit toimimaan
pormestareiden tehtdvissi. Samalla pormestari-
malli vahvistaa usein uuden julkisen johtami-
sen ja uuden julkisen hallinnan ajattelutapojen
yhteydessd esitettyd nikemystd, jonka mukaan
paidtoksenteossa ja valmistelussa politiikan ja
hallinnon erottaminen on yhi vaikeampaa. Kun
asiat ovat vaikeasti ratkaistavissa, tarvitaan laa-
jaa vuoropuhelua eri toimijoiden kesken. Tista
syystd on ldhes mahdotonta sanoa, miki on puh-
dasta hallintoa ja miki politiikkaa (Ryyndnen
2010, 130). Uuden julkisen hallinnan kaltainen
verkostomaisuus sekoittaa yhda enemmain poli-
tiikan ja hallinnon vilisid suhteita.

Tutkimusaineisto viittaa ensinnikin siihen,
ettd vahva poliittinen johtajuus syntyy selvis-
ti rakenteiden médrittimaistd roolista paatok-
sentekijand. Uusi julkisjohtaminen on tuonut
tdhdn ammattimaista johtamista edellyttivid
osaamisalueita, kuten strategisen johtamisen ja
talouden johtamisen. Pormestarimallissa po-
liittinen johtaminen keskittyy erityisesti muu-
tosten johtamiseen. Virkamiesjohtamisessa ko-
rostuu puolestaan ihmisten johtaminen, mitid
on myds painotettu uudessa julkisjohtamisessa.
Thmisten johtaminen ei ole valttimattd erityi-
sen nikyvdid toimintaa pormestareiden tyossi
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muiden luottamushenkiléiden nikokulmasta.
Henkilostojohtajuus korostuu siis enemménkin
kdytannon kuin politiikan paineista (vrt. Schaap
2009).

Huomattavaa on myds se, ettei pormestarilla
nidhdi erityisen suurta merkitystd suorituksen
johtamisessa. Tama kertoo osaltaan ajatteluta-
vasta, jossa hallinnon ja politiikan ero nahdiin
pormestarimallin yhteydessd niin, ettd virka-
miehilld on vastuu toiminnan tulosten aikaan-
saamisessa. Lisiksi pormestarijohtoisessakin
kaupungissa virkakunnan merkitys valmistelus-
sa ja toimeenpanossa sdilyy merkittdvana.

Verkostomaisuus tarkoittaa ensinnidkin ky-
kyi toimia linkkin4 hallinnon ja politiikan vilil-
l4. Pormestarin keskeisid tehtivid on myos luo-
da koalitioita, jotta tarvittavia pdatoksid kyetdan
aikaansaamaan (Stenvall & Airaksinen 2009).
Uuden julkisen hallinnan kaltainen verkosto-
maisuus ja siind epdvirallinen vaikuttaminen on
siis erddlld tavalla “virallisen” ja rakenteellisen
vallankdyton mahdollistaja.

Toisaalta tdma tutkimus vahvistaa nikemyk-
sen, jonka mukaan monimutkaistuminen tar-
koittaa my®os sité, ettd kunnan tehtdvien ja ver-
kostojen miird kasvaa yhdelle ihmiselle mah-
dottomaksi hallita. Pormestarin on keskityttyvi
valittuihin osa-alueisiin, joilla hidn voi toimia ja
vaikuttaa. Haasteena poliittisessa johtamisessa
onkin tehdd nikyviksi ja poliittisesti hyviksyt-
tdviksi sen, missd verkostoissa pormestari pyrkii
vaikuttamaan.

Tampereen tutkimus osoittaa, ettd epdvi-
rallisten verkostojen ja kokousten ongelmaksi
saattaa tulla niiden suhde muodolliseen pii-
toksentekoon. Kun valtuustoryhmin puheen-
johtajat perjantaikokouksessaan linjaavat jon-
kin asian, se tapahtuu virallisen padtoksenteon
ulkopuolella. Asialla ei ole tissd vaiheessa vir-
kamiesesittelyi, vaan linjauspditos tehdddn po-
liittisilla perusteilla. Kun asia tuodaan lopulta
viralliseen pditoksentekoon virkamiesesittelys-
té, saattaa poliittinen piditos olla tosiasiallisesti
jo tehty. Ongelmaa ei kuitenkaan voida ratkais-
ta “kieltimilla” epiviralliset verkostot, silld ne
ovat syntyneet johonkin tarpeeseen, jota viral-
linen paitoksentekomenettely ei ole mahdol-
listanut. Tarkedmpid olisikin 16ytd4d toiminta-
muodot, jolla varmistetaan se, ettd epaviralliset
verkostot ja virallinen paditoksentekoprosessi
kohtaavat.

Tampereen toimintamalli on rakennettu si-
ten, etti sen kolme elementtii tukevat toinen
toistaan. Miten timéi nikyy kun asiaa tarkas-
tellaan uuden hallinnan nikékulmasta? Tilaaja
— tuottaja-mallia, uuden julkisjohtamisen
mallin mukaista perusratkaisua, jota voidaan
pitdd managerialistisena, markkinaldhtoise-
nd ja ideologisesti ristiriitoja synnyttivind, on
Tampereen toimintamallissa pystytty “peh-
mentdmddn” apulaispormestareiden avulla.
Apulaispormestarit tuovat kasvot palveluiden
tilaamiselle ja korostavat samalla sitd, ettd vas-
tuu palveluiden jédrjestimisestd (ja tilaamisesta)
kuuluu poliittiselle paitoksenteolle, eikd “kas-
vottomalle” virkamieskunnalle. Tampereen mo-
nituottajamallissa apulaispormestarit ovat myos
verkottajia kaupunkiorganisaation ja palvelu-
tuottajien vililld sekd virkamiesten ja kuntalais-
ten vililld. Voidaankin perustellusti viittds, ettd
apulaispormestarijirjestelma on tuonut uuden
hallinnan vilineitd tilaaja—tuottaja-malliin ja
lisannyt ndin mallin yleistd hyviksyttivyyttd ja
kenties jossain madrin vihentidnyt ideologisia
ristiriitoja.

Eri ajattelutapojen vaikutukset nikyvit
myds niin, ettd pormestarilta edellytetddn var-
sin laajaa osaamista. Kuten Ryyninen (2010,
194) toteaa, pormestarin vaativa kaksoisrooli
poliittisena johtajana ja valmistelun johtajana
edellyttdd erityisid ominaisuuksia. Pormestarin
on hallittava laaja kirjo johtamisen osa-alueita
poliittisesta johtamisesta hallinnon ja ihmisten
johtamiseen. Tehtdvissd onnistumisen kannalta
ehkd merkittdvimpini on kuitenkin kyky saada
aikaan erilaisia intressejd tyydyttavid ja sovitte-
levia ehdotuksia ja toimenpiteiti.

Selvdd myos on, ettd pormestarimallissa kun-
nan johtaminen henkil6ityy kunnanjohtajajar-
jestelmid selvemmin. Kun jirjestelma antaa tilaa
persoonille, on myos oletettavaa, ettd eri ihmis-
ten myotd pormestarimalli olisi voinut muotou-
tua toisenlaiseksi (Stenvall & Airaksinen 2009,
55-56). Toisin sanoen, murrosvaiheessa juuri
pormestareiden henkilokohtaiset ominaisuudet
ja intressit ovat voineet osaltaan muokata teh-
tavikenttdd laaja-alaiseksi niin, ettd toiminnassa
painottuvat ammatillisen johtamisen, pdatok-
sentekijidn ja verkostoissa vaikuttajien piirteet.

Pormestarin tehtdvistd on keskusteltu myos
vaalitavan yhteydessi. Itse asiassa pormestarin
valintatavasta on kiyty sekd Tampereella ettd
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muualla Suomessa jatkuvasti keskusteluja. Tama
keskustelu tdytyy suhteuttaa edelld mainittuihin
pormestarin johtamisrooleihin. Alkuperdinen
esitys Tampereen pormestarimalliksi oli, etti
pormestariksi voidaan valita muukin kuin val-
tuutettu. Perusteluna tilli oli nimenomaan se,
ettd ndin pormestari voitaisiin valita laajem-
masta joukosta ja pormestarille voitaisiin tdlloin
asettaa myos joitain pdtevyys- tai osaamisvaati-
muksia (Tampereen kaupunki 2003). Tampere
péityi kuitenkin ratkaisuun, jossa valinta teh-
dddn valtuutetuista. Tétd puoltaa se, ettd nidin
pormestari todella kantaa poliittista vastuuta
my0s valtuutettuna suoraan kuntalaisiin pdin.
Samalla se jossain mairin korostaa pormesta-
rin poliittista tehtdvdd valmistelun johtamisen
sijaan. Kolmas vaihtoehto eli suora kansanvaali
ei vield ole mahdollinen, mutta se saattaa olla
tulevaisuuden malli. Tdlloin korostuu pormes-
tarin poliittinen vastuu suoraan kuntalaisille

LAHTEET

Airaksinen, J. (2009). Hankala hallinnonuudistus.
Acta Universitatis Tamperensis; 1397, Tampere
University Press. Tampere.

Anttiroiko, A-V (2010). Hallintainnovaatiot.
Hallintateoreettinen ndikokulma kaupunkien
palvelujen organisoinnin, omistajuuden ja ra-
hoituksen uudistamiseen. Sente-julkaisu nro
33. Alueellisen kehittdmisen tutkimusyksikko.
Tampere: Tampereen yliopisto.

Bergstrom, T., Magnusson, H. & Ramberg, U.
(2008). Through a glass darkly: Leadership
complexity in Swedish local government. Local
Government Studies, 34(2), 203-220.

Bovaird, T. & Loffler, E. (2002). Moving from excel-
lence models of service delivery to benchmark-
ing of good local governance. International
Review of Administrative Sciences 68(1), 9-24.

Copus, C. (2004). Directly elected mayors: A tonic
for local government or old wine in new bottles?
Local Government Studies, 30(4), 576-588.

Copus, C. (2006). Leading the localities: Executive
mayors in English local government. Manchester
University Press.

Copus, C. (2008). English councillors and may-
oral governance: Developing a new dynamic for
political accountability. The Political Quarterly,
79(4), 590-604

Cristensen, C. & Aars, J. (2010). Electing mayors
with the supplementary vote method: Evidence

ja toisaalta mahdollisuus valita pormestari val-
tuustoa laajemmasta joukosta ja ndin asettaa
ainakin teoriassa vaatimuksia pormestarin joh-
tamisosaamisen arvioinnille.

Tissd artikkelissa uusi julkinen hallinta edus-
taa kunnallishallinnon uudistamisen kolmatta
aaltoa, joka on kehittynyt perinteisestd byrok-
raattisesta julkishallinnosta ja titd seurannees-
ta uudesta julkisjohtamisesta. Perusajatuksena
on, ettd uuden julkisen hallinnan malli ei heitd
vanhoja malleja kokonaan pois, vaan hyodyntda
niiden parhaita ominaisuuksia ja tdydentdd niitd
uusilla ratkaisuilla. Téstd ldhtokohdasta tarkas-
teltuna voidaan varmasti todeta, ettd myos por-
mestarimalli on osaltaan tuonut Tampereelle
uusia johtamisen malleja ja hallinnan vilineitd
tdydentdmidn sekd perinteistd julkishallintoa
ettd uuden julkisjohtamisen mukaista tilaaja—
tuottaja-mallia.

from Norway. Local Government Studies 36(6),
823-841.

Elcock, H. (2008). Elected mayors: Lesson draw-
ing from four countries. Public Administration,
86(3), 795-811.

Hakari, K. (2011). Tampereen toimintamalli ja
uuden hallinnan mahdollisuudet. Kunnallis-
tieteellinen aikakauskirja 39(4), 337-354.

Hakari, K. (2009). Tampereen toimintamallin
uudistus — vastaus tulevaisuuden haasteisiin.
Teoksessa Haveri, A. & Majoinen, K. & Jantti, A.
(toim.), Haastava kuntajohtaminen (s. 84-92).
Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Hakari, K. (2007). Tuore Tampere — luovasti uuteen.
Tampereen kaupungin toimintamallin uudistus
2002-. Tampereen kaupunki, tietotuotanto ja
laadunarviointi A1/2007. Tampere.

Haveri, A., Majoinen, K. & Jintti, A. (2009).
Haastava kuntajohtaminen: moniarvoisuus,
monimutkaisuus ja hallinta. Teoksessa Haveri,
A., Majoinen, K. & Jantti, A. (toim.), Haastava
kuntajohtaminen (s. 26-42). Helsinki: Suomen
Kuntaliitto.

Haveri, A. & Pehk, T. (2008). Verkostokunta joh-
tamisen ja demokratian haasteena. Kunnal-
listutkimuksia. Tampere: Tampereen yliopisto

Heuru, K. (2000). Kunnan pédtdsvallan siirtyminen.
Acta Universitatis Tamperensis 760. Tampere:
Tampereen yliopisto.



ARTIKKELIT | HAKARI, STENVALL & RANNISTO

145

Hiamaldinen, K., Prittild, K. & Ryyninen, A. (2009).
Kunnan johtaminen — demokratia, tyonjako ja
vastuu. Kuntajohtamisen kehittdmishankkeen
loppuraportti. Valtiovarainministerion julkai-
suja 20/2009. Helsinki: Edita.

John, P.(2001). Local Governance in Western Europe.
Sage Publications.

Kaupunginvaltuusto 2003. Tampereen kaupungin-
valtuuston péitos pormestarimalliin siirtymi-
sestd 11.6.2003.

Kaupunginvaltuusto 2005. Tampereen kaupungin-
valtuuston péitds toimintamallin kokonaisuu-
distuksesta 18.5.2005.

Klijn, E-H. (2008). Governance and governance
networks in Europe. Public Management Review
10(4), 505-525

Leinonen, J. (2012). “Monelta suunnalta on tul-
lut suitsia, mutta niiden kanssa on elettivi.”
Johtamisen litkkumavara kunnanjohtajan silmin.
Acta nro 323. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Lundstrom, 1. (2011). Kuntien palveluhankintojen
muutos. Tutkimus kuntien palveluhankintojen
kilpailuttamisessa esiintyvisti ongelmista ja nii-
den syistd. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Osborne, S. P. (2010). The (new) public govern-
ance: a suitable case for treatment? In Osborne,
S.P. (ed.) The New Public Governance? (s. 1-16).
Routledge.

Peters, G. B. (2000). The changing nature of pub-
lic administration: From easy answers to hard
questions. Asian Journal of Public Administration
24(2), 153-183.

Peters, G. B. (2011). Comparative public adminis-
tration: after new management, what? Teoksessa
Hyyryldinen, E. & Viinamiki, O-P. (toim.)
Julkinen hallinto ja julkinen johtaminen (s.
20-32). Acta Wasaensia no 238. Vaasa: Vaasan
yliopisto.

Pierre, J. (2009). New governance, new democra-
cy? QoG working paper, series 2009:4. University
of Gothenburg.

Rantanen, S. (2007). Ndin syntyi Tampereen malli.
Teoksessa Seppild, R. (toim.), Viides ja viimei-
nen (s. 190-211). Tampere: Tampere-seura ry.

Ronkainen, S., Mertala, S. & Karjalainen, A. (2008).
Kvalitatiivisuus, kvantitatiivisyys ja sihkoinen

kyselytutkimus. Teoksessa Ronkainen, S. &
Karjalainen A. (toim.), Sahkdd kyselyyn! Web-
kysely tutkimuksessa ja tiedonkeruussa (s. 17—
30). Rovaniemi: Lapin yliopistopaino.

Ryyndnen, A. (2010). Pormestari. Kuopio: Oy
UNiIpress Ab.

Schaap, L., Daemen, H. & Ringelin, A. (2009).
Mayors in seven European countries: Part I.
Selection procedures and statutory position.
Local Government Studies 35(1), 95—108.

Tampereen kaupunki 2003. Strategisen johtamisen
edellytysten parantaminen Tampereen kaupun-
gissa. Kaupunginjohtajan tydryhmén loppura-
portti. Tampere 27.3.2003.

Stenvall, J. & Airaksinen, J. (2009). Manse mal-
lillaan. Tampereen mallin arviointi ja palve-
luinnovaatiot. Acta nro 211. Helsinki: Suomen
Kuntaliitto.

Stoker, G. (2011). Was local governance such a
good idea? A global comparative perspective.
Public Administration 89(1), 15-31.

SVT (2012). Suomen virallinen tilasto: Kunnal-
lisvaalit [verkkojulkaisu]. Helsinki: Tilasto-
keskus. Haettu osoitteesta http://pai.stat.fi/til/
kvaa/, 3.5.2013

Svara, J. H. (2003). Effective mayoral leadership in
council-manager cities. National Civic Review
92(2), 157172

Thomson, E. & Brodsky, D. (1997). Structure and
mayoral roles: A research note. Urban Studies
34(11), 1903-1910.

Vetter, A. (2009). Citizens versus parties: Explaining
institutional change in German local govern-
ment 1989-2008. Local Government Studies
35(1), 125-142.

Virtanen, P. & Stenvall, J. (2010). Julkinen johtamin-
en. Helsinki: Tietosanoma Oy.

Wollmann, H. (2008). Reforming local leadership
and local democracy: The cases of England,
Sweden, Germany and France in comparative
perspective. Local Government Studies 34(2),
279 —298.

Ylonen, A. (2007). Pormestari ja vallan legitim-
iteetti. Kunnallistieteellinen aikakauskirja 35(3),
336-339.



