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1 Johdanto

Taman tyon tarkoitus on selvittda ja kehittda omistajaohjausta suomalaisissa kunnissa. Olen
tehnyt vuonna 2007 opinndytetyon Pelastusopistolle, Savonia ammattikorkeakouluun, tyon
nimi oli Omistajaohjaus Jokilaaksojen pelastuslaitoksessa. Jo silloin esitettiin ndakemys, etta
olisi hyva jatkaa ja laajentaa tyota koskemaan myos muita laitoksia tai ylipadatdan muuta
kunnallista omistajaohjausta. Ideaa opinndytetydsta on kehitetty siita lahtien tasta aiheesta
ja nyt aika oli oikea. Tdssa tydssa on myds tarkoituksena kdyda vuoropuhelua jo
tekovaiheessa yksityisella sektorilla tyoskentelevan kanssa, niin ettd ymmartdisimme

paremmin toisiamme.

Olen tyoskennellyt pitkaan luottamushenkilona Raahen kaupungissa ja alueellisten
pelastuslaitosten alkuvaiheessa Jokilaaksojen pelastuslaitoksen johtokunnan jasenena,
edustaen kotikaupunkia tdssa monijasenisessa toimielimessa. Silloin tehtiin uudistusta, ehka
toistaiseksi koko pelastustoimen suurinta. Julkisessa keskustelussa nousi sdannéllisesti esiin
se, ettd miten yksittdisten kuntien dani kuuluu ja asiat otetaan huomioon, kun lahtokohdat
ovat kovin erilaisia. Tuohon aikaan en tydskennellyt pelastuslaitoksen palveluksessa eli

myoskaan esteellisyytta ei esiintynyt.

Aikaisemmassa virkatehtavassani Jokilaaksojen pelastuslaitoksen pelastus- ja
riskienhallintapaallikkéna olen saanut olla johtokuntatydskentelyssa uudelleen mukana
viranhaltijana ja samalla minulle on tarjoutunut tilaisuus kayda keskustelua monessa
tilanteessa myds muiden pelastuslaitosten edustajien kanssa kokemuksista siitd, miten
johtokunnat tai lautakunnat heitd omissa laitoksissa ohjaavat ja mitka ovat kokemukset.
Luottamustoimen kautta on hankittua tietoa puolestaan, miten muualla on asiat tehty eri

tavalla kuin vain oman kotikaupungin tai pelastuslaitoksen alueella.

Tata tyota suunniteltiin tehtdvan parityona Joni Rosenbergin kanssa, mutta projektimme ei
kantanut loppuun saakka siltd osin. Minulla on kuitenkin lupa kdyttdd myos Roserbergin
tuottamaansa sisaltoa tassa tyossani. Han on tyoskennellyt luottamushenkilona Nakkilan
kunnassa yhden kauden ajan sivistyslautakunnassa. Muita luottamustehtavia

yhdistyspuolella on ollut Satakunnan Rakennusinsinoorit ja — arkkitehdit SatRIA ry:n



hallituksen puheenjohtajana. Tyokokemuksensa tulee yksityiselta puolelta rakentamisen
osa-alueelta. Jatehuollossa han on tyoskennellyt kunnallisten jateasemien urakoitsijan
edustajana esimerkiksi Helsingin seudun Ympéristépalvelut pydrittiman Amméassuon
kaatopaikan konetéiden osalta. Talla hetkella Rosenberg tyoskentelee yrittajana/konsulttina
keskisuurelle rakennusliikkeelle. Tyonkuvaan kuuluu rakennustydmaiden kokonaisvaltainen

johtaminen. Joten kiitos hdnelle jo tassa vaiheessa avusta tdman tydn kokonaisuuden osalta.

Haluan tuoda tassa tyossa esiin omistajaohjauksen nakokulmia. Yksi keskeinen on omistaja-
tai jasenkuntien taloudelliset haasteet. Opinndytety6ta ja sen tutkimusongelmaa voi myds
laajentaa edelleen koskemaan kaikkia pelastuslaitoksia, mutta sita voi kdyttaa ylikunnallisiin
toimijoihin, kuten kuntayhtymiin tai kunnallisiin osakeyhtiihin. Haluan siis selvittdaa miten

omistajat saavat ddanensa kuuluviin ja tyydyttdako nykyinen hallintomalli eri osapuolia?

Tama tyo on erittain ajankohtainen, silla edellisella hallituskaudella keskeytetty
maakuntauudistus kasitteli tatd aihetta ja todennadkdisyys asian esiin ottamiseen myds [6ytyy
nykyisesta hallitusohjelmasta. Tuloksena tasta on tulevan vuoden alussa aloittavat
hyvinvointialueet. Muutokset pelastustoimen ja muun ylikunnallisen toimen ymparilla
jatkunevat, joten vuosien aikana tehty valmistelu ei ole mennyt hukkaan. Millaisia tehtavia

tulee laitosten hoidettavaksi, jaa arvoitukseksi tdssa vaiheessa.

Aiheen ajankohtaisuutta on myos varmistettu Kuntaliitosta. Tama kuntien kattojarjesto
kasittelee ja pitda yhteytta kaikki maamme kuntiin ja pelastuslaitoksiin. Keskeinen tehtava
talla verkostolla on myods luoda yhtenaisid kaytantoja, joten talla yhteistyokumppanilla on
opinndytetyon osalta tarkea rooli, niin eteenpain kannustamisessa, mutta myos tulosten

hyodyntamisessa.

Opinnaytetyossani keskitytdaan kuntien suhteeseen omistajaohjauksessa. Siind ei selviteta
esimerkiksi eri halytystehtavien tai riskienhallinnan, kuten palotarkastustoiminnan maaria.
Mahdollisia palautteita kuitenkin voidaan ottaa huomioon, jos ne nousevat esille. Tarkoitus
on keskittya siihen miten strategisella tasolla omistajat pystyvat vaikuttamaan valittuun
suuntaan. Ovatko siis esimerkiksi pelastuslaitosten missiot ja visiot osaltaan oikeita, seka

totuuden mukaisia?



Tarked on myds saada tietoa, miten halutaan kehittaa pelastustoimen tulevaisuutta, mihin
puolestaan laitosten pitda tulevaisuudessa varautua. Pelastustoimen arvot ovat
inhimillisesti, ammatillisesti ja luotettavasti. Naiden yhteisesti hyvaksyttyjen ja hyvaksi

havaittujen tapojen kautta tullaan peilaamaan vastauksia.

Kysely suoritetaan laadullisena tutkimuksena, jossa kyselldan valikoidulta ryhmalta ja sita
kautta muodostetaan tulokset ja tehddan paatelmat. Opinnaytetyo tulee antamaan myds
minulle itselle tietoa koko kunnallishallinnon osalta millaisia asioita nousee esiin. Rajaus on
kuitenkin pelastustoimen osuus tadssa isossa kuntien kokonaisuudessa. Tavoitteena onkin

saada tietoa siitd mitd olemme ja mihin meidan pitaisi pyrkia.



2 Opinndytetyon aihe

Opinndytetyo on ajankohtainen, silla suomalainen yhteiskunta elda talla hetkella erittdin
suuren murroksen aikaa. Korona-pandemian aikaansaapa tyotehtavien ja -tapojen muutos
lienee tullut jdaddakseen. Kunnat ovat myds suurten haasteiden edessa. Kokemukseen
perustuen, voisi todeta, ettd talouskriisi pakottaa kuntia entistd enemman tekemaan

yhteisty6ta eri tavoin.

Opinnaytetyossa pohdin kahdesta eri ndkdkulmasta, miten omistajaohjauksen kautta
pystytdan vaikuttamaan erilaisissa ylikunnallisissa toiminnoissa, kuten tdssa tapauksessa
jatehuollossa ja pelastustoimessa. Haluan selvittaa, onko isompien kaupunkien
nakdkulmassa eroa siihen, miten he pystyvat vaikuttamaan joka isantakuntana tai jasenena

toimintaan.

Samalla myds haluan saada selville, miten pienemmat kunnat kokevat mukanaolon naissa
edella esitellyissa toimielimissa, jotka ovat hyvin erilaisia, mutta yhtymakohtiakin on seka
hallinnollisesti, mutta myos kdaytdannon kannalta. Nama molemmat palveluja kuntalaisille,

jossain keskustelussa on todettu, etta jos nditd toimintoja ei ole, niin se nakyy.

Omistajaohjausta on tutkittu ja tehty myos opinndytetdiden muodossa. Samalla pystytaan
vertailemaan, onko pelastuslaitosten omistajaohjaus erilaista kuin kunnissa muuten
tapahtuva vastaava toiminta. Pelastuslaitoksissa on tehty aina yhteistyota yli kuntarajojen
halytystehtavien muodossa, mutta nykyinen malli alueellisista pelastuslaitoksista on ollut
voimassa parin vuosikymmenen ajan. Hallitusohjelmassa on maakuntien yhteydessa puhuttu
my0s pelastustoimen uudistamisesta ja talla opinndytetyolla tarkastelen myos erilaisia

ndakemyksia tulevaisuudesta.

Kokemuksesta pelastustoimen osalta voin todeta, etta ylikunnallisesti hoidettu toiminta on
antanut mahdollisuuksia tehokkaaseen henkiloston sekd kaluston kdyttoon. Jokaiselle
paloasemalle ei ole tarve hankkia kaikkea samaa kalustoa vain siksi, ettda naapurikunnassa
sellainen on. Hyvalla suunnittelulla pystytaan tehokkuutta luomaan lisaa ja hankittu kalusto

on kdytossa tarpeen mukaan. Haasteita on myds nahtavissa, ainakin pdytakeskusteluissa,



silld ajatusmaailma yhteisista pelastuslaitoksista on vield, ndiden vuosien jalkeen,

rakentamisvaiheessa. Liian usein sanotaan, ettd meidan paloasemamme tai noiden asema.

Haluan opinndytetydssani myos selvittad, toimiiko yhteistyd muiden ylikunnallisten
toimijoiden joukossa yhta tehokkaasti kuin pelastustoimessa. Jatehuollon puolella on trendi
ollut se, etta kunnallisista jatehuolloista on siirrytty ylikunnallisiin kuntayhtymiin, kun taas

rakennuspuolella ovat yksikot edelleen padasiassa kunnallisia liikelaitoksia.

Opinnaytetyossa ei kuitenkaan selvitd niinkadn henkiloston tuntemuksia muutoksista,
menneista ja tulevista. Tarkoituksena on keskittya valikoitujen ja erikokoisten
omistajakuntien ajatuksiin kokemubksista siitd, miten ovat vaikutusmahdollisuudet kokeneet
alueellisten pelastuslaitosten aikana. Samalla myos peilaan tulevaisuutta, miten he kokevat

mahdollisuudet tulevissa, maakunnallisissa pelastuslaitoksissa.



3 Opinnaytetyon tavoite

Taman tyon tarkoitus on tuottaa tietoa kuntien omistajaohjauksen omaan kaytté6n. Kunnat
saavat tietoa, miten omistajaohjausta kokemusten perusteella on mahdollista vaikuttaa eri
ylikunnallisissa toiminnoissa. Julkisessa keskustelussa puhutaan heikoista signaaleista.
Kokemuksen perusteella voidaan sanoa, ettd ajoittain poliittisessa keskustelussa nousee

esiin se, etta kunnat eivat voisi vaikuttaa ylikunnallisissa toimielimissa tarpeeksi.

Opinndytetyossamme saadaan tietoa kahden eri toiminnan, eli jatehuollosta ja
pelastustoiminnasta saatuja kokemuksia ja samalla pyritaan selvittelemaan, millaisia
kipukohtia on havaittu. Ndma toimialat ovat valikoituneet, silla taman tyon tekijoista

molemmilla on kokemusta naista aloista.

Tarkoituksena on pohtia saatujen vastausten perusteella sitd, miten selvittelyssa olevat
toiminnat saadaan tehostamaan toimintaansa ja samalla myos palvelemaan
omistajakuntiaan ja heidan asukkaitaan paremmin. Tehostamisen esimerkkina voidaan
mainita esimerkiksi jatehuollon koneurakoinnin, jossa tekijéiden kokemukseen perustuvana
on havaittu se, ettd urakat on laskettu suurempien tuntimaarien mukaan kuin
todellisuudessa on urakoihin mennyt. Helsingin kaupunginvaltuustossa on tehty aloite

tyokoneiden kayttoasteiden selvittamisesta.

Pelastustoimen nakékulmassa on puolestaan jadlleen tulossa uudistus, joka on ollut
poliittisessa keskustelussa jo vuosia. Pelastustoimesta on tulossa osa hyvinvointialueita. Talla
tyolla on mahdollista ennakoida myos sita, millaisia ongelmia on ndhtavissa, kun
pelastustoimet alueet ovat suurenemassa jossain pdin valtakuntaa ja pienemmissa kunnissa
on pelkoa, miten he saavat danensa kuuluviin. Samalla suuremmat paikkakunnat ovat
kokeneet puolestaan olevan koko toiminnan maksajia ja pienemmat paikkakunnat vain
hyotyvat. Nama niin ikdan poliittisissa keskusteluissa edella kerrotut asiat esitetdaan

kohtuullisen usein.



4 Kunnallishallinto

Suomi on jaettu kuntiin ja kunnille on annettu laaja itsemaaraamisoikeus ja itsehallinto.
Suomen Perustuslaki 731/1999 § 121 toteaa kuntien asemasta lisdksi seuraavaa,
itsehallinnosta eli se tulee perustua kunnan asukkaiden omaan hallintoon. Kunnille annetaan
myos verotusoikeus toimintansa rahoittamiseksi. Lisdksi kunnille maaritelladan myos
velvollisuuksia hallinnon yleisista perusteita ja annetuista tehtavista. Naita kaikkia asioita

kasitelldaan tarkemmin myds muissa annetuissa laessa.

Kuntalaki 410/2015 § 7 puolestaan toteaa, etta kunta hoitaa itsehallinnon nojalla itselleen
ottamansa eri tehtadvat ja lisaksi jarjestaa laissa sille erikseen sdadetyt tehtavat. Tasta
esimerkkind mainitaan, etta on olemassa tehtavia, joita on jarjestettava yhteistoiminnassa
muiden kuntien kanssa. Tasta kaytetdaan nimitysta lakisdateinen yhteistoiminta. Kunnat
voivat my0s ottaa sopimuksen nojalla hoitaakseen muitakin kuin itsehallintoosa kuuluvia

tehtavia.

Kuntalain 410/2015 § 8 jatkaa, etta kunta voi jarjestaa sille laissa sdddetyt tehtavat itse tai
sopia jarjestamisvastuun siirtdmisesta toiselle kunnalle tai kuntayhtymalle. Lailla saddetysta
toiminnasta jarjestamisvastuu on kunnan puolesta kuntayhtymalla tai toisella kunnalla.
Tallainen erimerkki on isantdkuntamalli, jota kdytetdan pelastustoimen jarjestamisesta
padosin Suomessa. Sama lainkohdassa on myds mainittu jarjestamisvastuussa olevan kunnan
hoidettavien palvelujen sekd muiden toimenpiteiden tulee olla yhdenvertaisesti saatavilla,
tarve, maara ja laatu tulee maaritella. Samoin miten palvelut tuotetaan seka miten
tuottamista valvotaan. Samoin myos tulee maaritelld, miten viranomaisen toimivaltaa tulee
kayttaa. Kunta vastaa kuitenkin aina tehtdviensa rahoituksesta, vaikka se olisi siirtanyt
toimivallan kuntayhtymalle tai toiselle kunnalle. Kunnat ovat osa valtiota ja tehtdvien jako
vaikuttaa selvalta, mutta vain toimintalinjojen ja politiikan osalta. Toisen maailmansodan
jalkeen kun-tien tarkea tehtava kansallisesti on ollut tuottaa palveluita. (Sipponen 2016, s.

59)

Kunnan tehtavana on pyrkia edistamaan asukkaidensa hyvinvointia seka kestavaa kehitysta.
Saanndksen julistuksenomaisuudesta huolimatta se sisalloltdaan tyhja. Siitda puuttuu konkretia

ja lainsdaadollinen ohjaus. Se on kuitenkin periaatteellinen kunnan aseman maarittelija



osaltaan hyvin-vointivaltion ylla pitdmisessa. Kestavan kehityksen periaate voidaan myos
ymmartaa hyvin laajasti. Yleensd asia kasitetdan ekologisesti kestavalla tavalla toimia, mutta
myos ihmisten henkisen kasvun edistamista ja oikeudenmukaisuuden toteutumista. Julkista
hallintoa on vuosien aikana uudistettu ja sen seurauksena on lakisadteiset vastuut
mahdollisesti vahentyneet, mutta moraalinen osuus puolestaan lisddantynyt. (Heuru, 2001, s.

44-45)

4.1 Kunnat Suomessa

Vuonna 2020 on Suomessa yhteensa 310 kuntaa, niistd 107 kayttaa itsestdan nimitysta

kaupunki. Loput 203 ovat nimeltaan kuntia. (Kuntaliitto 2020)

Kuntajaon historia juontaa Katariina Il:n aikoihin saakka. Silloin annettiin
kuvernementtihallintoukaasi, jonka mukaisesti kussakin piirikunnan tulee olla 20 000—-30 000
asukasta. Historia on toistamassa itsedan, silla ei ole pitkdkaan aika siita, kun kuntia
patisteltiin enemman tai vdhemman juuri tdhan kokoluokkaan. Kuntajaon historia voidaan
jakaa neljaan vaiheeseen. Ensimmainen vaihe kehityksessa on ennen itsendistymistamme
ollut vaihe. Sen jalkeen toisen maailmansodan paattymisesta alkanut aikakausi, joka jatkui
vuoteen 1977 saakka. Sitten tuli kolmas vaihe kehityshistoriassa, joka kesti aina PARAS-
uudistukseen saakka vuonna 2004. Nyt elamme neljatta vaihetta, vaikka mainittu uudistus ei

liene sellaisenaan koskaan toteutunut. (Sipponen, 2016, s. 83—-84.)

Asukasmaara vaihtelee Manner-Suomessa 690 asukkaan Luhangasta 653 835 asukkaan
Helsinkiin, Ahvenanmaalla sijaitsee Suomen pienin kunta Sottunga, sielld asuu 88 ihmista.
Suurimmat kaupungit ovat suuruusjarjestyksessa Helsinki, Espoo, Tampere, Vantaa, Oulu,
Turku, Jyvaskyla, Lahti, Kuopio, ja Pori. 100 000 tai sitd suurempia kaupunkeja on yhteensa 9
ja ndissa edelld mainituissa kaupungeissa asuu yhteensa ldhes 2,2 miljoonaa

suomalaista. (Kuntaliitto 2020)

Kuntaliitoksia tapahtuu ajoittain. Suomessa kunnat ovat keskimaarin pienia kuntakoon
ollessa 17 766 asukasta. Mediaaniko on 6066 asukasta, jolloin puolet kunnista ovat

suurempia ja puolet pienempia kuin tdma asukasluku (Kuntaliitto 2020)



Pienien kuntien ongelmaan haettu ratkaisua jo useiden vuosien ajan. 2000-luvun alussa
yritys oli seutukuntaisten jarjestelyjen kautta rakentaa kokonaisuutta ja siind, sen eri
muodoissa voivat sisdltaa ratkaisun avaimet. Lahinna ylikunnallisena kuitenkin kasitellaan
erityisosaamista vaativia asioita kuten sosiaali- ja terveyspalvelut, pelastustoimi, toisen

asteen koulutus seka elinkeinopalveluiden jarjestaminen. (Heuru, 2001, s. 100)

Itsehallinto ei ole vakioitu kuntakokoon. Mika on kunnan oikea koko, siitda on mahdollista
esittaa erilaisia vaatimuksia, mutta ne liikkuvat henkisen voiman tasolla. Mainitun voiman
merkitys kulkee ajan mukana mennen taloudellisten voimavarojen edelle. Vahvuus on
asukkaiden henkisten voimavarojen summa. Se rakentuu kunnan kulttuurin eldvasta
jatkuvuudesta jasentyen ihmisista [6ytyviin kestaviin ominaisuuksiin. Niistad tarkein on
myonteinen eldmdnasenne ja tieto sekd sen hyvaksi kayttamisen tahto, taito, yhteistyokyky,

moraalinen kestavyys ja inhimillinen kulttuuri yleensa. (Heuru, 2001, s. 99-100)

4.2 Hallinto kunnissa

Suomalaista yhteiskuntaa ei voi kdsittaa ilman sitd, etta ymmartaa kuntia. Ne ovat osa
paikallista hallintoa, mutta samalla my6s ihmisille merkityksellisid paikallisina yhteisoina,
seka elinymparistdina ja identiteetin luojina. Suomanlainen kunnallisjarjestelma on
kansainvalisesti tarkasteltuna hyvin kehittynyt. Kuntien merkitys hallintojarjestelmassamme

on suurempi kuin monissa muissa maissa. (Nyholm ym., 2016, s. 160)

Hallintosaantd on ohjaava asiakirja kunnissa. Siind annetaan erilaisia tarpeellisia maaradyksia
kunnan hallinnosta, kuten johtamisesta, eri toimielinten toiminnasta, talouden hoidosta ja
toiminnan tarkastamisesta. Samoin siind maaritelladn henkiléstéorganisaatio ja annetaan
ohjeita riskienhallintaan. Lisdksi siind ohjeistetaan pdatoksenteko ja hallintomenettelysta
seka valtuuston toiminnasta, jopa yksittdisten valtuutettujen puheenvuorojen pituuksista.

(Kuntalaki 410/2015)

Kunnanhallitus, sen puheenjohtaja, kunnanjohtaja tai hallintosaanndssa maaratty muu
kunnan viranhaltija voivat ottaa kunnanhallituksen kasiteltavaksi asian, jota on kasitelty
esimerkiksi lautakunnassa tai kunnanhallituksen jaostossa, edellytyksena on se,

ettd asianomainen toimielin on tehnyt paatoksen. Talloin kdytetdaan termia otto-oikeus. Asia
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on otettava ylemman toimielimen kasiteltavaksi tietyn ajan kuluessa, aika on sama, joka
on tarkoitettu oikaisuvaatimukseen tekemiseen paatoksesta. Ylemman toimielimen
kasiteltavaksi ei kuitenkaan saa ottaa, sellaisia asioita, jotka ovat joitain lupa-asioita tai
yksil66n kohdistuvia paatoksia. Myodskadn kuntien yhteisen toimielimen paatoksia ei voi

siirtaa yhteiselle toimielimelle, jos kunnat niin sopivat. (Kuntalaki 410/2015)

Kunnallishenki on vaikuttanut kuntien hallintoon alkuaikoina, talldin kdytettiin nimitysta
liberaali kuntakasitys. Talla tarkoitetaan vapautta valtiosta, mutta myos vapautta poliittisista
puolueista. Itsendistymisen jalkeen kunnat alkoivat saada uusia tehtavia lisddntyvissa
maarin. Tama tarkoitti sitd, ettad hallinnon on yhtendistyttava ja samalla myos vaatimus
tehokkuudesta kasvoi, jonka merkitys itseisarvona lisadntyi. Kunnille on annettu erityislaeilla
myo0s lisdtehtavia. Tama toiminta on ollut yleisesti hyvaksyttya kunnissa, mutta se on
nakertanut itsehallintoa. Kuntien yleinen toiminta on jaanyt itsehallinnon ja kunnallisen
demokratian alueeksi. Kuitenkin koko ajan lisaantyvat erityistoimialat ja kunnille annetut
tehtavat, myos ne, joita tdssa opinndytetyossa kasitellddn, ovat muodostaneet omalaatuisen
itsehallinnon. Se nayttaa demokraattiselta itsehallinnolta, mutta todellisuudessa on kyse

valtion toimintojen jatkeesta. (Heuru, 2001, s. 22—-23)

4.2.1 Kunnanvaltuusto

Kuntalain neljas luku kasittelee valtuuston toimintaa. Aivan aluksi todetaan, ettd kunnassa
tulee olla valtuusto, joka vastaa kunnan taloudesta seka toiminnasta kayttaen kunnan
paatosvaltaa. Keskeisia tehtavia valtuustolla on tehda paatoksia kuntastrategiasta,
hallintosaanndsta, talousarviosta ja vastuuvapauksien mydstamisesta. Valtuustolla on
lukuisia muita tehtdvid. Paatdksentekijat eli valtuutetut ja varavaltuutetut valitaan yhtaldisen
danioikeuden takaavissa kuntavaaleissa, jotka jarjestetdan joka neljas vuosi. Uuden
valtuuston toimikausi alkaa vaalivuoden kesakuun alusta. Valtuutettuja valitaan pariton
lukumaara kunnan asukasluvun perusteella pienimmissa kunnissa ollen vahintdan 13 ja

suurimmassa 79 valtuutettua. (Kuntalaki 410/2015)

Raahen kaupungin hallintosdannon (2017 s. 34) mukaan valtuuston toimikauden
ensimmaisen kokouksen kutsuu koolle hallituksen puheenjohtaja. Vanhin lasndoleva

valtuutettu avaa kokouksen ja johtaa puhetta, kunnes valtuuston puheenjohtaja ja
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varapuheenjohtajat on valittu. Valtuuston toiminnan sisdisten asioiden valmistelua johtaa
valtuuston puheenjohtaja, jollei valtuusto toisin paata. Valtuuston kokousten

poytakirjanpitdjana ja valtuuston sihteerina toimii valtuuston maaraama viranhaltija.

Valtuusto kayttaa kuntalain perusteella aina kunnan ylinta paatdsvaltaa. Tama tarkoittaa,
ettd kunnan hoidettavaksi lain mukaan hoidettavaksi tai muita kunnalle kuuluvia asioita,
joista kunnan edellytetdan tai se voi tehda paatoksia. Valtuuston tehtdva on siis johtaa
kuntaa paattden sen keskeisimmista asioista. Tama tarkoittaa myos sitd, ettei valtuusto voi
delegoida paatosvaltaansa alemmalle toimielimelle tarkeissa asioissa. Hallintosdaannolla
voidaan siirtda jotain paatoksia, mutta lain maaraamia paatoksia ei voi siirtda. (Tarukannel

ym., 2017)

Valtuustoissa asukkaiden toiveet seka kaytettavissa olevat resurssit puntaroidaan jatkuvasti
pdatoksenteossa. Valtuutetut tekevat viime kadessa lopulliset, mutta myos vaikeimmat
padtokset ndiden resurssien kdyttamisesta kuntalaisten hyvaksi, omille danestdjilleen seka
veronmaksajille. Padtoksenteossa on saatavilla myos tukea asiantuntijoiden ja faktojen.
Hyvan valtuutetun ominaisuuksia ovat toimiminen reilusti, seka eettisesti ja moraalisesti
oikealla tavalla. Valtuutettujen odotetaan toimivan kotikuntansa parhaaksi. Se onnistuu
osallistumalla aktiivisesti paatdksentekoon, joka ei tapahdu pelkastaan valtuustosalissa, vaan
jo valmisteluvaiheessa ja edeltavissa keskusteluissa. Kuntalaisilla on lisaksi oikeus olettaa,
ettd valtuutetut kuuntelevat ja palvelevat myos vaalien valilla. (Uudenmaan kokoomus,

2017)

Valtuuston rooli on tarkea kunnan strategisena johtajana. Sen tulisi olla tulevaisuuteen
suuntautunut linjaten kunnan toimintaa pitkalla tahtdaimella hahmottaen tavoitteita ja

pdaamaaria. (Kuntaliitto, 2017).

4.2.2 Kunnanhallitus

Kuntalaki 410/2015 § 30 toteaa, etta kunnassa tulee olla valtuuston lisaksi vahintaan
kunnanhallitus ja tarkastuslautakunta. Saman lain § 38 maaritelldan hallituksen tehtavaksi
puolestaan johtaa kunnan toimintaa, taloutta ja hallintoa, tama on kuitenkin hieman

ristiriitainen lainkohta, silla § 14 maaraa valtuuston vastaamaan kunnan taloudesta ja
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toiminnasta. Kunnanhallituksen valitsee valtuusto eli voidaan ajatella, etta kdytannon tyén

tekee hallitus.

Samoin maarittelee Kuntaliitto (2018) kunnanhallituksen olevan keskeinen toimielin, jonka
tehtdvana on hallinnon, talouden ja toiminnan johtamien. Hallintosdanté on myos keskeinen

ohjaava asiakirja, silla hallituksen paatos- ja toimivalta maaritelldan siina tarkemmin.

Hallituksen tulee vastata kunnan taloudesta ja hallinnosta, se on jarjestyksessa tarkein
tehtava. Toinen tarkea tehtava on valmistella valtuuston paatokset, laittaa ne taytantoon ja
toimia laillisuusvalvojana. Kunnan edun valvominen puhevaltaa kdyttden, seka toimia
tyonantajan edustaja vastaten henkilostopolitiikasta ja omistajaohjauksesta. (Kuntalaki

410/2015)

Kuntalain 410/2015 § 40 maarittelee myos kunnanhallituksen puheenjohtajalle omat
tehtdavansa. Hanen tehtdavanaan on johtaa poliittista yhteisty6ta, niin etta hallituksen

tehtdvat voidaan toteuttaa. Muista tehtavista maarataan hallintosadannoissa.

Raahen kaupungin hallintosdannon (2017 s. 51) mukaan lain maardaamien tehtavien lisaksi
johtaa kuntastrategian seka kunnanhallituksen tehtavien toteuttamisen edellyttamaa
poliittista yhteistyotd kaymalla asioiden kasittelyn edellyttamia keskusteluja poliittisten
ryhmien kanssa seka pitamalla yhteytta asukkaisiin ja muihin sidosryhmiin. Toinen maaritelty
tehtdva on toimia kaupunginjohtajan esimiehena ja kolmantena huolehtia
kaupunginhallituksen ja -valtuuston kytkemisestd valmisteluprosessiin

tarkoituksenmukaisella tavalla.

Raahen kaupungin hallintosdannon (2017 s. 10) mukaan hallituksen on mahdollista asettaa
jaostoja, joihin se valitsee toimikaudekseen varsinaiset jasenet sekd henkilokohtaiset
varajasenet. Enemmiston jasenista tulee olla hallituksesta seka nimeaa valituista jasenista
puheenjohtajan ja varapuheenjohtajan jaoston toimikaudeksi, maarittelee jaoston tehtadvat

ja esittelijan. Jaostoja ovat Konserni- ja riskienhallinnan jaosto sekd Henkilostdjaosto.

Karvian kunnan johtosaanto (2020 s. 15) kertoo, ettd asiat ratkaistaan kunnanhallituksessa

kunnanjohtajan esittelysta. Mikali kunnanjohtaja on esteellinen eli jaavi tai estynyt taikka
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viran ollessa avoinna esittelijana toimii sijainen, tassa tapauksessa kunnansihteeri. Mikali
molemmat ovat esteellisia tai poissa, asia ratkaistaan ilman esittelyd puheenjohtajan
selostuksen pohjalta. Asiat siis valmistellaan ja esitelldan paatoksentekoa varten
viranhaltijoiden toimesta. Hallitus ei paata asioita ilman esittelyd, jota on kuitenkin harkittu

ennen kasittelyyn tuontia.

4.2.3 Lautakunnat ja johtokunnat

Lautakuntaorganisaatio on Suomen kunnissa perinteisesti sektoriperustainen ja varsin
tyypillinen Lautakunnat vastaavat hallinnonalojensa paatdksenteosta, asioiden valmistelusta
hallitukselle ja valtuustolle, lisdksi ne vastaavat osaltaan niitd koskevien paatosten
taytantdéonpanosta. Lautakuntien nimet ja lautakuntarakenne ovat erilaisia. Keskeiset
toimialat kuten opetus, tekninen ja ymparisto |6ytyvat eri muodoissaan kunnista. (Nyholm

ym., 2016, s. 166)

Kuntalaki 410/2015 § 30 puolestaan maarittaa, ettd kunnanvaltuusto voi pakollisten
toimielimien lisdksi asettaa hallituksen alaisia lautakuntia, mutta niiden sijaan voidaan
kuntaan rakentaa myos valiokuntamalli. Johtokuntia kdytetaan liikelaitosten tai muun
tehtavan hoitamiseen. Kunnanhallitus voi kdyttaa jaostoja, samoin kuin lauta-, valio- ja
johtokunnat. Lisdksi on mahdollista asettaa toimikunta maaratyn tehtavan hoitamista

varten.

Kuntien pakollisten toimielinten lisdksi voidaan asettaa lautakuntia tai niiden sijaan
valiokuntia hoitamaan pysyvaisluonteisia tehtavia. Lisdaksi voidaan asettaa jaostoja seka
johtokuntia. Kaksikielisissa kunnissa lisdksi on oltava opetustoimen hallintoon asetettava
kumpaakin kieliryhmaa varten oma toimielin, lautakunta tai sen jaostot. Nama lautakunnat

ja muut toimivat hallituksen alaisina. (Nyholm ym., 2016, s. 166)

Raahen kaupungilla on lautakuntamalli kaytossa ja lautakuntia on kolme, tarkastus- ja
keskusvaalilautakuntien lisdaksi. Lautakunnissa on 11 jasentd, ainoastaan yhdessa
lautakunnassa on 15 jasents, silla siind on edustajia myods muista kunnista. Néma edustajat
ovat kokouksessa lasna silloin kun kasitelldadn kuntien yhteisia asioita. Tehtavaksi

lautakunnille on maaritelty toimiminen oman toimialueensa erityislakien mukaisena
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monijdsenisena toimielimena ja huolehtiminen laillisuudesta sekd paattaa kaupungille
erityislaessa maaratyista tehtavista, ellei toisin ole maaratty muualla. Useammalle eri
lautakunnalle kuuluvan asian tai epdselvan vastuualueen asian ratkaisee kaupunginhallitus.

(Raahen kaupungin hallintosaanto. 2017, s. 10-17)

Hieman ristiriitaisen nakdkulman lautakuntien tehtaviin tarjoillaan ndakemyksessa, jossa
kunnanhallitus paattaa niista tehtavista, jotka kuuluvat kunkin lautakunnan vastuulle.
Johtokunnista puolestaan todetaan, etta ne ovat hyvin itsenaisia verrattuna muihin kunnan
toimielimiin. Niita kdytetdan johtamaan kunnallisia liikelaitoksia tai muita laitoksia kuten

esimerkiksi oppilaitoksia. (Minilex n.d.)

4.2.4 Paivittdishallinto

Paivittdishallintoa johtaa kunnanjohtaja, han on valtuuston valitsema viranhaltija.
Kunnanjohtaja voidaan valita toistaiseksi voimassa olevaan virkasuhteeseen tai maaraajaksi.
Kunnanjohtajalla on oikeus kdyttda puhevaltaa hallituksen puolesta. Hanelld on myos oikeus
saada nahtavdkseen asiakirjoja tai tietoja muilta viranomaisilta, jos ei sita erikseen ole
salassapitosadadoksilla kielletty. Kuntaan voidaan valita myos pormestari. Hdn on
luottamushenkild, jonka on valtuusto valinnut tehtavaan valtuustokaudeksi. Mika
ehdokkaita on useampi kuin yksi, tulee vaaleissa eniten dania saanut valituksi pormestariksi.

Pormestarivaalin suorittaa valtuusto. (Kuntalaki 410/2015 § 41, 44)

Kunnassa hallintoa maarittelee jo aiemmin esitelty hallintosdaanto, joka esimerkiksi Raahen
kaupungin hallintosaanndéssa (2017) s. 2—7 luetellaan sisalto ja siina pykalissa maaritelldan,

miten hallintoa kdytdannossa hoidetaan.

Mustasaaren kunta esittelee puolestaan paivittdishallintoaan todeten, ett3
luottamushenkildiden lisdksi kunnassa on henkilosto, joka koostuu viranhaltijoista ja
tyontekijoista. Sen tehtdvana huolehtia kunnallisten palvelujen tuottamisesta ja
paivittdishallinnosta. Viranhaltijoiden tehtaviin kuuluu valmistella luottamuselimissa

kasiteltavat asiat. (Mustasaari n.d.)
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Saately hyvasta johtamis- ja hallintojarjestelmdstd on maassamme perdisin erilaisesta
lainsdadannosta kuten esimerkiksi kuntalaista, osakeyhtidlaista, arvopaperimarkkinalaista
seka tilintarkastuslaista. Kuntien omat konserniohjeet taydentdvat hyvaa hallintotapaa- ja
johtamista, ndilla ohjeella pyritaan tdydentamaan kuntalakiin ja osakeyhtidlakiin perustuvia

menettelytapoja. (Pihtipudas, 2016, s. 3)

Kuntien hallintakyky ja paivittaiset tehtdvat nakyvat kuntalaisille peruspalveluina seka
saately- ja viranomaistoimintana. Kiristyvat resurssit ja kilpailu ovat pakottaneet kunnat
miettimaan uusia keinoja selvita. Ratkaisuja on haettu hallinasta sekd verkostoista, julkisella
sektorilla my®s aivan uusista toimintatavoista, joita on haettu esimerkiksi
liilketaloustieteesta. Tavoitteena talla kaikella on kulujen hillitseminen seka tuottavuuden

lisdéaminen. Nama kaikki heijastuvat myos johtamiseen. (Laine, 2010, s. 27-28)

Kunnan johtaminen on julkista johtamista ja se eroaa yksityisen yrityksen johtamisesta.
Moniarvoisuuden edistaminen sekd duaalimallin pohjalle rakentuva johtaminen ovat
erottavat tekijat. Luottamushenkil6t ja toimielimet ovat poliittista johtoa, heidan lisdkseen
kunnissa toimii muuta ammattijohtoa kunnanjohtajan lisaksi eri toimialoilla ja niiden
johdoissa. Kdaytannossa kunnissa poliittinen sekd ammatillinen johto ovat kietoutuneet
toisiinsa. Poliittista ohjausta annetaan jo varhaisessa asioiden valmisteluvaiheessa. (Nyholm

ym., 2016, s. 170)

4.2.5 Kuntayhteistyo

Kutien yhteistoiminnan muotoja ovat yhteinen virka, toimielin, sopimus
viranomaistoiminnan hoitamisesta tai kuntayhtyma. Kunnat ja kuntayhtymat tekevat

sopimuksen siitd, etta he voivat hoitaa tehtdvaa yhdessa. (Kuntalaki 410/2015 § 49)

Vastuukuntamallilla toinen kunta voi hoitaa yhden tai useamman tehtavan toisen kunnan
puolesta. Tahan malliin voidaan sisdllyttaa se, ettd muut kunnat valitsevat osan yhteisen

toimielimen jasenista. (Kuntalaki 410/2015 § 51)

Yhteisen viran perustaminen on mahdollista, silla kunnat voivat perustaa yhteisia virkoja.

Tama sama koskee myds kuntayhtymia. Talldin viranhaltija on virkasuhteessa kaikkiin kuntiin
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tai kuntayhtymiin. Talléin on sovittava mukana olevien kuntien tai kuntayhtyminen osalta
tyonantajavelvoitteiden hoitamisesta seka kustannusten jakautumisesta ja perusteista.

(Kuntalaki 410/2015 § 51)

Kuntayhtymé on mahdollista perustaa kuntien vélisella ja niiden valtuustojen hyvaksymalla
sopimuksella, jota kutsutaan perussopimukseksi. Kuntayhtyma on oikeustoimikelpoinen ja se
voi tehda sitoumuksia ja hankkia oikeuksia. Liikelaitoskuntayhtymé&an sovelletaan
kuntayhtymaa koskevia sadanndéksia. Perussopimuksessa sovitaan kuntayhtyman toiminnasta
ja siihen liittyvista asioista, kuten tarkoituksesta, talouden hoidosta ja sen seurannasta,
kotipaikasta, toimielimista ja muusta kuntayhtyman toiminasta. Perussopimuksen
muuttaminen on myods mahdollista, jos riittdvan suuri osuus kuntayhtyman jasenista sita
kannattaa. Jasenkunnan on myds mahdollista erota kuntayhtymasta. Mikali
perussopimuksessa ei ole muuta sovittu, eroaminen tapahtuu vahintaan vuoden viiveell3,

silld eroaikeet tulee ilmoittaa vahintaan vuotta aiemmin. (Kuntalaki 410/2015 § 55-62)

Kuntayhtymia kaytetdan yleisesti kuten esimerkkitapauksessa terveydenhuollon palveluiden
tuottamiseen. Jasenkunnat sopivat vastuullaan olevien sosiaali- ja terveyspalvelujen
jarjestamisestd. Kuntien tavoitteena on jarjestad alueen vaeston tarvitsemat, lakisaateiset
sosiaali- ja terveyspalvelut asiakaslahtoisesti ja tasapuolisesti. Alueen
hyvinvointikuntayhtyma vastaa palvelujen jarjestamisesta perussopimuksen mukaisesti.
Toiminnan ja taloudellinen ohjaus pysyy jasenkunnilla. (Raahen seudun

hyvinvointikuntayhtyma, 2020, s. 2)

On myds mahdollista perustaa kunnallinen liikelaitos, joka toimii taloudellisten periaatteiden
mukaisesti hoidettavaa tehtavaa varten. Liikelaitos toimii kunnan tai kuntayhtyman osana.
Tallaisen toiminnan tulee perustua hallintosaantoon, jossa tulee maarata liikelaitoksen
toiminnasta. Kuntayhtyman liikelaitoksen tehtdvistd on mainittava perussopimuksessa. Myos
tama lainkohta muistuttaa, etta liikelaitoskuntayhtymaan sovelletaan lainsaadanto samalla

tavalla kuin kuntayhtymaan. (Kuntalaki 410/2015 § 65)
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5 Omistajaohjaus

5.1 VYleista omistajaohjauksesta

Toiminnan siirtyminen osakeyhtiomuotoon edellyttad omistajaohjaukseen ja
konserniajatteluun panostamista. Omistajaohjauksella on tarkoituksena pyrkia
varmistumaan, ettd kuntayhtiot toteuttavat niita tavoitteita, jotka omistaja on asettanut
yhtidlle. Omistajaohjaus kuntayhtidissa on tarkedssa roolissa perustamisvaiheessa seka
toimivan kuntayhtion hallinnoinnissa omistajandkdkulmasta. (Ruohonen, Vahtera & Penttila

2017, s. 145)

Kuntalain 46, 1 § mukaan omistajaohjauksella tarkoitetaan sellaisia toimenpiteitd, joiden
avulla kunta omistajana tai jasenend myoétavaikuttaa yhtion tai muun yhteisén toimintaan.
Kyseessa on kunnan ja sen tytdryhteisdjen tarkoitusten ja toimialojen yhteensovittaminen.
Omistajaohjauksella tulisi pyrkia siihen, ettd yhtididen toiminnassa huomioidaan

kuntakonsernin kokonaisetu. (Ruohonen, Vahtera & Penttila 2017, s. 145)

Kuntalain omistajaohjaussdannokset ovat alisteisessa suhteessa yhtidoikeudelliseen
sadntelyyn. Osakeyhtitlaki koskee Osakeyhtiota ja sita tulee aina noudat-taa kuntayhtién
toiminnassa. Omistajaohjauksen keinovalikoima on vahan kuin osakeyhtiélainsaddannon
pakottavien reunaehtojen puristuksessa. Omistajaohjauksella ei voida antaa sellaisia
kuntayhtiota koskevia maarayksia, jotka ovat ristiriidassa osakeyhtidlainsdadannon kanssa.

(Ruohonen, Vahtera & Penttild 2017, s. 148)

Omistajaohjaussaantely kuntalaissa vetaa tosiasiassa kahteen eri suuntaan, toisaalta
kannustetaan kayttamaan erilaisia omistajaohjauksen keinoja aktiivisesti ja toisaalta
painotetaan hallituksen asiantuntemusta kuntayhtiossa. Osaavalla omistajaohjauksella
tallaiset tavoitteet ovat kuitenkin sovitettavissa yhteen. Ongelmaksi voi kuitenkin
muodostua liian aktiivinen omistajaohjaus, jossa keskitytdan ohjaamaan kuntayhtididen
operatiivista toimintaa epatarkoituksenmukaisesti tai liilan yksityiskohtaisesti.
Kuntayhtioiden toiminnasta voi tulla liian jaykkaa, jos kuntayhtion johdon toimintakykya

sidotaan liian paljon. (Ruohonen, Vahtera & Penttila 2017. s. 151)
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Kuntien ei ole syyta tehda sellaisia omistajaohjauskadytantdja, joissa johdon toimintavapautta
rajoitetaan kohtuuttomasti. Tdman sijasta olisi kdytettava keskeistd omistajaohjauksellista
valtaa valitsemalla kuntayhtioon liiketoimintaa tunteva seka asiantunteva hallitus, jolloin
kuntaomistaja voi luottaa, etta kuntayhtion johto toimii kuntayhtion edun mukaisella tavalla.
Omistajaohjauksen ytimessad on mahdollisuus vaihtaa kuntayhtyman hallitus, mikali
toiminnassa on ollut havaittavissa selkeita epakohtia eika hallitus tai joku sen jasenista ei

enda nauti kuntaomistajan luottamusta. (Ruohonen, Vahtera & Penttild 2017, s. 152)

5.2 Omistajaohjaus kunnissa

Kunnan toiminta sisaltaa kuntakonsernin ja kunnan toiminnan lisdksi osallistumisen kuntien
yhteistoimintaan sekda muun sopimukseen, omistukseen ja rahoittamiseen perustuvan
toiminnan. Kuntakonsernin muodostaa kunta tytaryhteisdineen. Kunnan tytaryhteisona

toimii yhteiso, jossa kunnalla on kirjanpitolaissa tarkoitettu maaraysvalta. (Kuntaliitto 2018.)

Konserniohjeesta ja omistajaohjauksen periaatteista paattaa valtuusto. Kunnan toiminnan
omistajanohjauksesta vastaa hallitus. Kuntakonsernissa konserninohjauksesta eli
omistajaohjauksen toteuttamisesta seka konserninvalvonnan jarjestamisesta vastaa
konserninjohto. Kunnanhallitus, kunnanjohtaja taikka pormestari sekd muut

hallintosdaanndssa maaratyt viranomaiset kuuluvat konserninjohtoon. (Kuntaliitto 2018.)

Omistajaohjauksella tarkoitetaan sellaisia toimenpiteita, joiden avulla kunta omistajana tai
jasenend myotavaikuttaa yhtion sekd muun yhteisén toimintaan ja hallintoon. Tallaiset
toimenpiteet voivat liittyd esimerkiksi yhtidjarjestysmaarayksiin, perustamissopimuksiin,
muihin sopimuksiin, ohjeiden antamiseen kun-taa eri yhteisdissa edustaville henkildille,
henkilovalintoihin tai muuhun kunnan maaradysvallan kdyttoon. Omistajanohjauksella tulee
huolehtia siitd, etta kunnan tytaryhteisdjen toiminnassa huomioidaan kuntakonsernin
kokonaisetu. Kuntakonserniohje maarittelee menettelytavat, joilla omistajanohjaus

tapahtuu. (Kuntaliitto 2018.)

Omistajaohjaus on sitd, kun kunta on omistajana tai jdsenena yhtiossa tai yhteisossa ja
toiminnallaan mukauttaa yhteisdn toimintaa ja hallintoa. Edella mainittuja toimintoja ovat

esimerkiksi perustamissopimukset ja yhtidjarjestykset.
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Omistajaohjaus tarkoittaa sellaisia toimenpiteita, joiden avulla kunta jasenena tai omistajana
myotadvaikuttaa yhtion tai muun yhteison hallintoon seka toimintaan. (Kuntalaki 410/2015,

46 §)

Omistajanohjauksella tulee huolehtia siitd, etta kunnan tytaryhteisdén toiminnassa otetaan
kuntakonsernin kokonaisetu huomioon. Lisdksi kunnan tytaryhteisdn hallituksen
kokoonpanossa on huomioitava yhteison toimialan edellyttama riittava lilketoiminnan seka
talouden asiantuntemus. Kunnan tytaryhteisdjen seka soveltuvin osin osakkuusyhteisdjen

omistajaohjauksessa sovelletaan konserniohjetta. (Kuntalaki 410/2015, 47 §)

Kuntakonsernissa omistajaohjauksen toteuttamisesta seka konsernivalvonnan
jarjestamisestd vastaa konsernijohto, jollei hallintosdanndssa toisin maarata. (Kuntalaki

410/2015, 48 §)

Kuva 1. Konserninohjaus kuntakonsernissa. (Kuntaliitto 2019)

5.2.1 Kuntakonserni

Kunnallishallinnossa on kaytdssa yleisesti kdsitetta kuntakonserni. Se kuvastaa

kunnallishallinon kehitysta perinteisesta julkishallinnollisesta, virkavastuulla toimivasta
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linjaorganisaatiosta monimuotoiseksi yksityis- ja julkisoikeudellisten oikeushenkildiden

ryppaaksi. (Kuntaliitto, 2005)

Lainsdadadanndssa ei tunneta hallinnollista kdsitetta kuntakonserni. Kuntakonserni esiintyy
kuntalaissa ainoastaan kirjanpidollisena kasitteend seka velvollisuutena laatia konsernitase
liitteineen. Konsernirakenne huomioidaan myds vaalikelpoisuutta koskevissa saannoksissa.

(Kuntaliitto, 2005)

Kuntakonserni on kuntien hallintokdytannossa rakennettu kasite, jolla yleensa tarkoitetaan
sellaisten yhteisdjen kokonaisuutta, jotka on sisdllytettava kunnan konsernitaseeseen.
Kuntakonsernilla voidaan tarkoittaa myos esimerkiksi kunnan johtamista silmalla pitden
maariteltyd kokonaisuutta, jossa kunta kdyttda maaraysvaltaa tai jonka kunta omistaa.
Tallainen konserni voi olla yhtenevainen kirjanpidollisen kuntakonsernin kanssa. (Kuntaliitto,

2005)

(Kuntalaki 410/2015) 47 § taas maarittaa sen, ettd kunnan on omistajaohjauksella
varmistettava kuntakonsernin edut. Tytaryhtidissa on varmistettava, etta hallituksessa on
tarpeeksi liiketoiminnan ja talouden asiantuntijoita, toimialan erityisyydet huomioon ottaen.

Konserniohjeella tulee antaa maaraykset ainakin seuraaviin asioihin:

1. kuntakonsernin talouden ja investointien suunnittelusta ja ohjauksesta;

2. konsernivalvonnan ja raportoinnin seka riskienhallinnan jarjestamisesta;

3. tiedottamisesta ja kunnan luottamushenkildiden tietojensaantioikeuden

turvaamisesta;

4. velvollisuudesta hankkia kunnan kanta asiaan ennen paatdksentekoa;

5. konsernin sisdisista palveluista;



21

6. kunnan tytaryhteisdjen hallitusten kokoonpanosta ja nimittamisesta;

7. kunnan tytdaryhteisdjen hyvasta hallinto — ja johtamistavasta.”

Konserninjohto muodostuu kunnanhallituksesta sekd pormestarista/kunnanjohtajasta seka
hallintosdannossa maaratyista viranomaisista. Omistajaochjauksen toteuttaa ja valvoo

konsernijohto, mikali hallintosdanndssa ei muuta sanota.

Kunnan johtamisen valineena on kunnan omistajapolitiikka. Se antaa puitteet kunnan
menestykkaalle toiminnalle. Kehittdmistavoitteet ovat kunnan ldhtékohtana
omistajapolitiikassa. Omistajapolitiikka maarittelee missa tehtdvissa ja hankkeissa kunta on
mukana omistajana tai sijoittajana seka sen millaista omaisuutta kunta hankkii tavoiteisiin
pddsemiseksi. Samalla maarittyy omistukselle asetettavat tuotto- sekd muut tavoitteet,
palvelutuotannon tuotantovalineiden hankinnan periaatteet, padoman kayton seka sen
miten seuranta ja raportointi on jarjestetty ja kuka vastaa omaisuuden kaytosta. (Kuntaliitto

n.d.)

5.2.2 Omistajaohjaus kunnallisissa osakeyhti6issa

Merkittavin yritystoiminnan muodoista on osakeyhti6. Osakeyhti6ita ovat yritykset, jotka on
noteerattu porssissd. Osakeyhtio on eri ihmisten valinen yhteistoiminnan muoto. Yleensa
osakeyhtion tarkoituksena on voiton tuottaminen osakkeen omistajille. Osakeyhtion
tyypillisin piirre on, etteivat osakkeenomistajat ole henkilokohtaisessa vastuussa yhtion
velvoitteista, joka onkin keskeinen syy, ettd osakeyhtidista on kehittynyt yritystoiminnan

tarkein valine. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, s. 87)

Osakeyhtidmuotoon toiminnan siirtdminen edellyttaa omistajaohjaukseen seka
konserniajatteluun panostamista. Yleisesti ottaen omistajaohjauksella pyritaan
varmistumaan, etta kuntayhtiot toteuttavat niita tavoitteita, jotka omistaja on asettanut
yhtiolle. Omistajaohjaus on tarkedssa roolissa kuntayhtididen toimi-van hallinnoinnin

omistajandakokulmasta seka kuntayhtididen perustamisvaiheessa. Omistajaohjausta koskeva



22

kuntalain sdaantely on otettu kaytté6n 2015 ja on siis melko uutta. Se otettiin vahvistamaan
paikoitellen heikohkoa omistajanohjausta. Kuntalain esitdissa tavoitteeksi
omistajaohjaukselle asetetaan se, ettd ohjauksen kohteena oleva yhteis6é ottaa huomioon

toiminnassaan omistajansa tavoitteet ja tahdon. (Ruohonen, Vahtera & Penttild 2017, s. 145)

Jokaisella osakeyhtiolla tulee olla yhtiokokous, tilintarkastaja seka hallitus. Jos osakeyhtién
osakepdaoma tai enimmaispdadoma on vahintdan 80 000 euroa, tulee osakeyhtiolla olla
toimitusjohtaja. Osakeyhtiolla voi myods olla hallintoneuvosta, jos yhtidjarjestys niin maaraa,
se voi kuitenkin olla vain sellaisissa yhtidissa, joissa osakepadoma taikka enimmaispdaoma
ovat vahintaan 80 000 euroa. Yhtion johdon muodostavat oikeudellisesti hallitus,
toimitusjohtaja sekd mahdollinen hallintoneuvosto. (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003,

s. 87-88)

Osakeyhtiolaki 624/2006 ohjaa kunnallisia osakeyhtidita, kuten myos yksityisia
osakeyhtidita. Osakeyhtidlain 5§ maaritelldan osakeyhtididen toiminnan tarkoitus, joka on
tuottaa voittoa osakkeen omistajille, ellei yhtidjarjestyksessd muuta maarata. Tama saattaa
tuottaa ongelmallisia tilanteita silloin, kun omistajan etu on ristiriidassa yhteisén edun

kanssa.

Osakeyhtiolain 624/20062, 7 § maaritellaan yhdenvertaisuus. Kyseinen pykala tulee esille
voimakkaasti silloin, kun yksityinen yritys tai yhteisd perustaa yhtion yhdessa kunnan kanssa,
kuten esimerkiksi Pihlajalinna oy on tehnyt kuntien kanssa. Ndissa tapauksissa yksityinen
taho omistaa enemmiston osakkeista, jolloin kyseessa ei ole kunnallinen osakeyhtio. Kunta

on kuitenkin suurosakkaana mukana yhtion hallinnossa.

(Penttild, Ruohonen, Uoti & Vahtera, 2015, s. 75) kertovat kuntayhtididen kohonneesta
tarpeesta omistajaohjaukseen. Omistajaohjauksen pitdisi ottaa kantaa yhtiojarjestykseen
osakeyhtiota perustettaessa, silla sielld maaritelladn omistajaohjauksen kannalta tarkeimmat

asiat, eli toiminnan tarkoitus, toimiala seka yhtion toiminta organisaation jarjestys.
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5.2.3 Omistajaohjaus kunnallisissa liikelaitoksissa

Kuntayhtyma tai kunta voi perustaa kunnallisen liikelaitoksen liiketaloudellisten
periaatteiden mukaan hoidettavaa tehtavaa varten. Kunnallinen liikelaitos toimii
kuntayhtyman tai kunnan osana. Tallainen liikelaitos voi olla osa kuntayhtymaa taikka
kuntaa. Nimitysta liikelaitoskuntayhtyma kaytetdan kuntayhtymien ja kuntien yhdessa
perustamasta kuntayhtymasta, jonka tehtavana on kunnallinen liikelaitoksen yllapitaminen.
Tuloverotuksessa siihen sovelletaan kuntayhtymaa koskevia sadnndksia ja verotuksessa se

on yhteisd. (Ruohonen, Vahtera & Penttild 2017, s. 266—267)

Kunnan tai kuntayhtyman liikelaitos on osa kuntayhtyman tai kunnan organisaatiota ja myos
kirjanpito on osa kuntayhtyman tai kunnan kirjanpitoa. Taten kuntayhtyma tai kunta ei ole
itsendinen kirjanpitovelvollinen, vaan kuntayhtyma tai kunta on kirjanpitovelvollinen
kuntalain 410/2015, 67 § perusteella myos liikelaitoksen kirjanpidosta. Sana liikelaitos tulee
aina olla liikelaitoksen nimessa. Jos liikelaitos on perustettu isantdkuntamallin mukaisesti,

kaytetaan silloin my6s nimitysta liikelaitos. (Jyvaskyld, 2019)

(Kuntalaki 410/2015) Kunnallisia liikelaitoksia ohjaa kuntalain 9 luku. Liikelaitoksen voi
perustaa joko kunta tai kuntayhtyma. Mikali perustajana on kunta, sitd kutsutaan kunnan
liikelaitos. Ndissa tulee nimessa aina esiintya sana liikelaitos. Liikelaitos nimitysta ei saa
kayttaa muut kuin kuntalain mukaiseksi perustetut liikelaitokset. Hallintosdantd maarittelee

liikelaitoksen tehtavat.

Laki valtion liikelaitoksista 1062/2010 maarittelee liikelaitosten toiminnan ainoastaan valtion

liikelaitoksissa, joten sen maardykset eivat koske kunnallisia liikelaitoksia.

Kuntalain 410/2015 120 §:ssa Kunnan liikelaitoksen talous, on saadetty kunnan liikelaitoksen
taloudesta. Taman mukaan liikelaitoksen talouteen sovelletaan kunnan taloutta koskevia
saannoksia siten, etta kuntayhtyman ja kunnan liikelaitoksen taloussuunnitelma seka -arvio
laaditaan kuntayhtyman ja kunnan taloussuunnitelmasta ja -arviosta erillisena osana.
Liikelaitoksen taloussuunnitelmassa seka talousarviossa on investointilaskelma,
tuloslaskelma seka rahoitusosa. Kuntayhtyman ja kunnan liikelaitoksen kirjanpito on

eriytettdava kuntayhtyman tai kunnan kirjanpidosta. Lisdksi niiden toiminnasta laaditaan
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tilikaudelta erillistilipdatds, joka annetaan tarkastettavaksi tilintarkastajille ja saatetaan
yhtymahallituksen tai kunnanhallituksen kasiteltavaksi. Tilipdatoksen allekirjoittavat
liilkelaitoksen johtaja seka johtokunnan jasenet. Tilikauden tuloksesta voidaan tehda
investointivaraus enintdaan kuntayhtyman tai kunnan ylijadmaerien maaraan. Kunnallisen
liikelaitoksen tilikauden tuloksen esityksen kasittelysta tekee johtokunta

toimintakertomuksessaan. (Jyvaskyla, 2019)

5.2.4 Omistajaohjaus kuntayhtymissa

Kuntayhtyman perustehtdvana on jarjestdaa alueensa vaestolle jasenkuntiensa puolesta
vhdenvertaisilla periaatteilla ne sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut, jotka lakien mukaan
ovat jasenkuntien jarjestamisvastuulla. Tahan ei kuitenkaan kuulu
ymparistoterveydenhuolto, eldinlddkintahuolto tai tydterveyshuolto. Kuntayhtyman
jarjestamisvastuulle kuuluvat palvelut kuntayhtyma voi tuottaa itse, tai hankkia ne
sopimukseen perustuen toiselta palvelujen tuottajalta. Tehtavien hoidosta
jarjestamisvastuussa oleva kuntayhtyma vastaa jarjestettavien palvelujen sekd muiden
toimenpiteidenyhdenmukaisesta saatavuudesta, laadun ja maaran maarittamisesta,
tuottamistavasta, tuottamisen valvonnasta seka viranomaiselle kuuluvan toimivallan
kayttamisestd. Kuntayhtyma jarjestaa sosiaali- ja terveyspalveluita ensisijaisesti omien
jasenkuntien asukkaille seka muille kunnan jarjestamisvastuuseen kuuluville. (Keski-

uudenmaan sote 2012, s. 3.)

e Kuntayhtymalla voi olla liikelaitoksia, jotka yhtyméavaltuusto on perustanut.

e Kuntayhtyma voi olla jasenend muissa yhteisdissa seka osakkaana osakeyhtidissa.

Kuntayhtyma voi myds omistaa ja hallita kiinteda omaisuutta seka irtainta.

e Kuntayhtyma voi tehtdvansa toteuttamiseksi jarjestdd myods muita toimialaansa

kuuluvia taikka sita tukevia palveluita. (Keski-uudenmaan sote 2012, s. 3)

Kuntayhtyma on kuntien yhteistoiminnan muoto, jolle kunnat voivat siirtaa tehtavia, joiden

hoitaminen on epétarkoituksenmukaista yksittdisen kunnan toimesta (Myllymaki 2019, s. 2).
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Kuntayhtyman tytaryhteisélla tarkoitetaan sellaisia osakeyhti6itd, kuntayhtymia, yhdistyksia,
liikkelaitosyhtymia tai muita saatioita ja yhteisoja, joissa kunnalla tai kuntayhtymalla yksin tai
yhdessa muiden kuntakonserniin kuuluvien yhteisdjen kanssa on maaraysvalta. (Tyo- ja

elinkeinoministeri6 2015, s. 7)

Kuntien palveluja tuottavat merkittavdassa maarin myos kuntayhtymat, jotka eivat ole
kunnan tytaryhteison asemassa. Sairaanhoitopiirin palveluiden ostot kuntayhtymalta voivat
muodostaa huomattavan osan kunnan kokonaiskuluista, vaikka kunnan osuus kuntayhtyman
peruspdadomasta olisi vahdinen. Kunnat ovat siirtaneet yha enenevassa maarin
palvelutuotantoaan monialaisille kuntayhtymille, jotka tuottavat terveydenhuollon,
erikoissairaanhoidon seka sosiaalihuollon palveluita ja lisdksi lukiokoulutusta. (Ty6- ja

elinkeinoministerio 2015, s. 9)

Kuntayhtyman jasenkunnilla sekd johdolla on neuvottelumenettely, jossa sovitaan
kuntayhtyman toiminnan ja talouden pitkan aikavalin suunnittelua ja tavoitteita koskevista
periaatteista. Siind huomioidaan, omistajapolitiikka, henkilostopolitiikka, palvelutavoitteet,
palveluiden jarjestaminen ja tuottaminen seka palvelujen kadyttdjien osallistumis- ja
vaikuttamismahdollisuudet. Kuntayhtymalla voi olla konserniohje, jonka yhtymavaltuusto on
hyvaksynyt. Kuntayhtyman tulee pyytaa jasenkunnilta lausunnot konserniohjeesta seka

konserniohjeen muutoksista ennen niiden hyvaksyntaa. (Keski-uudenmaan sote 2012, s. 6-7)

5.2.5 Omistajaohjaus liikelaitoskuntayhtymissa

Liikelaitoskuntayhtyma on itsendinen oikeushenkil®. Silla on oma perussopimus seka omat
johtosdantonsa. Liikelaitoskuntayhtyma on lisdksi itsendinen kirjanpitovelvollinen.
Peruskuntien lisaksi myds kuntayhtymat voivat harjoittaa liikelaitoskuntayhtyman muodossa
yhteistoimintaa. Liikelaitoskuntayhtyma on tullut mahdolliseksi vuonna 2007, eli se on viela

melko uutta toimintaa. (Meri-Lapin kuntapalvelut n.d.)

Kunnallisen liikelaitoksen johtokunta valvoo ja ohjaa toimintaa. Johtokunta vastaa
liikelaitoksen toiminnan ja hallinnon seka sisdisen valvonnan asianmukaisesta
jarjestamisesta. Liikelaitoskuntayhtyman johtokunta on rinnastettavissa

liikelaitoskuntayhtyman tehtavaalueella Iahinna kuntayhtyman tai kunnanhallituksen
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hallitukseen. Muuten liikelaitoksen johtokunta on asemaltaan ja tehtaviltaan kuin

hallitustyyppinen toimielin. (Meri-Lapin kuntapalvelut n.d.)

Kunnallisessa liikelaitoksessa on johtaja, jolla on virkasuhde kuntayhtymaan tai kuntaan.
Johtajan tehtdvana on johtaa ja kehittdaa johtokunnan alaisena liikelaitoksen toimintaa,
huolehtia liikelaitoksen hallinnosta seka sisdisen valvonnan ja taloudenhoidon
jarjestamisesta. Johtajan tulee huolehtia johtokunnan paatdsten tayttdoon panosta seka
annettava tieto johtokunnalle liikelaitoksen toiminnan kannalta merkittavista tapahtumista

ja toimenpiteista. (Meri-Lapin kuntapalvelut n.d.)

Liikelaitoskuntayhtyma toimii perussopimuksen seka kuntalain mukaisesti.
Tarkastuslautakunta vastaa talouden seka hallinon jarjestamisesta. Tarkastuslauta-kunnan
tehtava on arvioida, onko yhtymakokouksen asettamat taloudelliset ja toiminnalliset

tavoitteet toteutuneet. (Meri-Lapin kuntapalvelut n.d.)

Liikelaitoskuntayhtymaksi kutsutaan sellaista kuntien tai kuntayhtymien yhdessa perustamaa
kuntayhtymad, jonka tehtdvana on kunnallisen liikelaitoksen ylldpitaminen. Kuntalain 65.3 §
mukaan tallaisen liikelaitoksen nimessa tulee aina olla sana liikelaitoskuntayhtyma.

(Kuntaliitto, 2017)

Liikelaitoskuntayhtyma on kuntayhtymien julkisoikeudellinen muoto ja siihen sovelletaan
kuntayhtymaa koskevia saannoéksia. Taman liséksi siihen sovelletaan kunnallista liikelaitosta
koskevia sadannodksia. Yhtymakokous kayttaa paatodsvaltaa liikelaitoskuntayhtymassa ja
yhtymakokous onkin pakollinen toimielin liikelaitoskuntayhtymdassa. Kuntalaissa 66 §
sadadetdan yhtymakokouksesta ja sen tehtdvista. Liikelaitoksella on myos johtokunta. Lisaksi
liiketaitoskuntayhtymalld on oma perussopimus sekda oma hallintosdantonsa. (Kuntaliitto,

2017)

5.2.6 Omistajaohjaus isantakuntamallissa

Isantdkuntamallissa isdntdna toimii yksi kunta, joka hoitaa alueen muille kunnille sosiaali- ja
terveystoimen palveluita. Isantakunta hankkii palveluita muualta tai jarjestaa ne itse. Muut
kunnat ovat sopimuskuntia, jotka maksavat isantakunnille korvausta palveluista. Iséntakunta

ilmoittaa omissa kayttotaloustiedoissaan toteutuneet kustannukset kokonaisuudessaan,
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jolloin mukana ovat myos sopimuskunnille valitetyt ja tuotetut ostopalvelut. (Virtanen,

Asplund & Kosonen, 2016, s. 54)

Isantakuntamallissa siis vain yksi kunta vastaa yhteisorganisaatioon kuuluvien kuntien
puolesta palveluiden jarjestamisestd. Demokraattinen valvonta ja ohjaus toteutuvat kuntien

yhteisten hallintoelinten kautta. (Heinamaki, 2011, s. 21.)

Isantakuntamallissa jasenkuntien palveluiden jarjestamisvastuuta kdyttava, lain edellyttama
yhteinen toimielin on kdytdanndssa isdntdkunnan sosiaali- ja terveydenhuollosta huolehtiva
lautakunta, jota kuntien sopimassa suhteessa laajennetaan muiden yhteistoiminta-alueen
kuntien edustajilla. Siten isantakuntamallin yhteistoiminta-alueet muodostava osan
isantdkunnan hallinnollista rakennetta, jonka mukaan toimii paatoksenteko. Palveluiden
tuottaminen on kuitenkin voitu osoittaa muulle toimielimelle isantakuntamallissa, kuten

esimerkiksi liikelaitokselle. (Heinamaki, 2011, s. 30.)

Isdantdkuntamallin alueista yli puolet ovat sellaisia kahden tai kolmen kunnan alueita, joissa
isantakunta on merkittavasti suurempi kuin kumppanikunta ja useissa tapauksissa ero on

varsin huomattava. (Heindmaki, 2011, s. 30)
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6 Pelastustoimi

Sisdministerion tehtdavana on johtaa, valvoa ja ohjata pelastustointa. Se valmistelee
lainsdadannon, joka koskeen pelastustointa. Tavoitteena on turvallinen ja kriisinkestava
Suomi. Ministerion tehtavana seurata palveluiden saatavuutta ja tasoa. Se huolehtii
valtakunnallisesta kokonaisuudesta ja sovittaa yhteen eri ministerididen muiden toimialojen
toimintaa pelastustoimessa. Ministerion pelastusosasto paattaa pelastustoiminnan

avunannosta ulkomaille. (Sisdministerio n.d.)

Pelastustoimea hoitavat pelastuslaitokset. Niiden tehtdavana on toimia onnettomuuksien
ehkaisemiseksi ja turvallisuuden yllapitamiseksi yhteistyossa eri viranomaisten, alueen
asukkaiden ja yhteis6jen kanssa. Taman tyon tavoitteena, etta ihmiset, rakennusten haltijat
sekd omistajat pystyvat ennaltaehkaisemaan onnettomuuksia. Lisdksi heiddn tulee varautua
rajoittamaan seka torjumaan onnettomuuksista aiheutuvia vahinkoja muita seurauksia.

(Pelastustoimi n.d.)

Pelastusviranomaisina valtion puolesta toimivat sisaministerion pelastusylijohtaja seka
ministerion virkamiehet ja aluehallintoviraston virkamiehet. Aluehallintoviraston tehtavana

on valvoa pelastustoimen palveluiden alueellista tasoa ja saatavuutta. (Sisaministerio n.d.)

Suomessa on ympadrivuorokautisesti miehitettyja paloasemia noin 90. N&illa paloasemilla
tyoskentelee paatoimista henkilokuntaa. Muita paloasemia on noin 730, ndma paloasemat
eivat ole miehitetty kokoaikaisesti ja myds nailla asemilla saattaa tydskennellad paatoimista
henkilokuntaa esimerkiksi virka-aikana. Paatoimisesti pelastusalalla tyoskentelee yhteensa
voin 4000 henkil6a. Sopimushenkildkuntaan kuluu puolestaan noin 14 600.
Pelastustoiminnan tehtavien lisaksi pelastuslaitokset voivat sopimuksen perusteella hoitaa
myo0s terveystoimen vastuualueella kuuluvia tehtavia kuten ensivaste- ja ensihoitotehtavia.

(Sisdministerio n.d.)

Pelastusopisto kouluttaa ja vastaa pelastustoimen ja hatakeskusten henkildston
koulutuksesta. Lisdksi se antaa valmentavaa koulutusta siviilikriisinhallinnan ja
pelastustoimen tehtadviin. Viranomaisyhteistyota tehdadn antamalla myos

varautumiskoulutusta toisille viranomaisille. Pelastusopisto sijaitsee Kuopiossa. Helsingissa
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toimii oma pelastuskoulu, joka kouluttaa henkil6std Helsingin pelastuslaitoksen tarpeisiin.

(Sisdaministerio n.d.)

Pelastustoiminta rahoitetaan verovaroin. Sen lisaksi on olemassa sisdministerion
pelastusosaston yhteydessa toimiva Palosuojelurahasto. Taiman tehtavana on myos
avustuksia pelastustoiminnan edistamista ja tulipaljon ehkaisya koskeviin erilaisiin
hankkeisiin. Rahoitus talle toiminnalle keratdan palovakuutuksen yhteydessa kerattavista

palosuojelumaksusta. (Sisdministerio n.d.)

6.1 Pelastuslaki

Pelastuslain tavoitteena on parantaa ihmisten turvallisuutta ja vahentaa onnettomuuksia.

Lisaksi lailla on maaratty, ettd uhkaavassa tai jo tapahtuneessa onnettomuudessa ihmiset

pelastetaan, turvataan kaikki tarkedt toiminnat ja onnettomuuksien seurauksia rajoitetaan
niin tehokkaasti, ettd ihmisille, omaisuudelle ja ymparistolle kohdistuvat haitat jaavat

mahdollisimman pieniksi ja vahaisiksi. (Pelastuslaki 379/2011 § 1)

Pelastuslain toinen luku kasittelee yleisia velvollisuuksia. Jokaisen on ryhdyttava kykyjensa
mukaisiin toimenpiteisiin, jos havaitsee onnettomuuden tapahtuneen tai se uhkaa tapahtua.
Tallin on vahintaan ilmoitettava vaarassa oleville tai tehtdva hatdilmoitus hatakeskukseen.
Samassa luvussa mainitaan huolellisuusvelvoite, tama koskee kaikkea toimintaa ja samalla
on erityisesti korostettu huolellista tulen kasittelya. Kulotuksesta ja muusta avotulesta tulee

my®0s ilmoittaa pelastuslaitokselle timéan luvun mukaan. (Pelastuslaki 379/2011 § 3-8)

Kolmas luku kasittelee rakennusten turvallisuutta. Siind annetaan maarayksia jo
rakennusvaiheessa huomioon otettavista turvallisuutta lisdavista asioita, kuten
uloskdytavistd, pelastusteista ja muusta rakenteelliseen turvallisuuteen liittyvista asioista.
Rakennusten huoltoa ja kunnossapitoa kasitelladan samalla luvussa. Pelastussuunnitelmat ja
muut yleis6a seka tuotantoa kasittelevat asiat saavat tassa osassa erilaisia maarayksia

(Pelastuslaki 379/2011 §9 - 22 ¢)

Luku nelja kasittelee puolestaan pelastustoimen vastuita, sekd organisaatiota. Siind on

maaritelty edellisessa kohdassa esiteltyjen valtiollisten toimijoiden seka alueellisten
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pelastuslaitosten vastuut ja tehtavat. Yhteistydviranomaisten osalta on mainittu
Rajavartiolaitos. Ohjaavana asiakirjana on myos olemassa pelastuslaitoksien
palvelutasopditos ja sen laatimisvelvoite on maaratty tassa kohtaa. Vastuut kunnille
sammutusveden saatavuudesta on myds mainittu sekda metsapalojen tahystaminen.

(Pelastuslaki 379/2011 § 23-31)

Pelastuslaissa on kokonaisuudessaan 16 lukua, siind kasitelldan koulutusta, nuohousta,
valvontatoimintaa seka vaestonsuojelua. Pelastuslaki on mahdollisuuden myds
pakkokeinojen kayttoon. Monia laissa maarattyja asioita tarkennetaan pelastusasetuksessa,
tasta esimerkkina pelastussuunnitelmavelvollisuuden maarittely. (Pelastuslaki 379/2011 §

32-112)

Pelastustoimea koskevaa lainsdadadantda on myds muiden hallinnonalojen lainsdaadanndssa.
Esimerkki tasta on tyo- ja elinkeinoministerion valmisteluvastuulle kuuluvassa
lainsdadadanndssa vaarallisten kemikaalien ja rajahteiden osalta. Muuta lainsadadantda on
asetettu ohjaamaan pelastustoimea. Lisdksi siséministerion antamilla erilaisilla hdtakeskuksia

ja pelastustoimea koskevilla ohjeilla ohjataan toimintaa. (Sisaministerio n.d.)

6.2 Pelastustoimi Suomessa

Vanhimmat palomaaradykset 16ytyvat 1300-luvun alun Ruotsista, silla jo Ruotsi-Suomen
aikaan paloturvallisuus oli huolena. Kunnallishallinnon tehtaviin lukeutui jo silloin tulipalojen
ehkaisy ja torunta tihedsti rakennetuissa puukaupungeissa. Oli tehty maardyksia, joilla
ohjattiin tulisijojen kunnossapitoa seka palokaluston toimintaa tulipalojen sattuessa. Oli
my0s olemassa erilliset palovartijat, jotka kiersivat disin kaupungilla ja tulipalon havaitessa
tekivat yleisen halytyksen ja sammutustyOsta vastasi kaupungin asukkaista muodostettu
yleinen palokunta, jota voi verrata asevelvollisuuden kaltaiseen pakkoon. (Keski-Suomen

pelastuslaitos n.d.)

1800-luvulla murroksessa saapui Suomeen palokunta-aate Ruotsista. Varsinainen
ensimmainen palokunta Suomessa oli Turun VPK. Se on perustettu 1838, ollen yha
edelleenkin Pohjoismaiden vanhin toiminnassa oleva vapaaehtoinen palokunta.

Perustamista on vauhdittanut silloisessa Turussa, vuonna 1827, sattunut suuri kaupunkipalo,
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joka tuhosi lahes koko kaupungin. Tassa onnettomuudessa jai kodittomiksi 11 000 ihmista.
Yhteiskunnallinen vaatimus tulipalojen ehkaisemiseksi kasvoi ja samalla haluttiin varmistaa,
ettd sammutustoihin on aina saatavilla tietty henkilosto. Palokunta-aate tyrehtyi useaksi
vuosikymmeneksi heti alussa, silla Vendjan keisari suhtautui asiaan hyvin epaluuloisesti,

vaikka palokuntien tarve kasvoi koko ajan. (Keski-Suomen pelastuslaitos n.d.)

Politiikka |6ystyi vasta vuonna 1861, jolloin Helsinki sai vakituisen palokunnan.
Jarjestaytyneen pelastustoimen kehitys eteenpdin vasta 1800-luvun loppupuolella, kun
silloin perustettiin paljon vapaaehtoisia palokuntia, mutta myds vakituisia palokuntia,
varsinkin isommissa kaupungeissa. Harvaan asutulla maaseudulla palosuojelu oli edelleen
tehotonta ja jarjestaytymatontd. Vuosisadan vaihtuessa 1900-lukuun perustettiin runsaasti
sammutusryhmid ja kyldpalokuntia. Palokunnille kalustoa hankittiin lahjoituksilla ja

palokunnilla taloja talkoilla. (Keski-Suomen pelastuslaitos n.d.)

Yleinen palokuntaliitto perustettiin vuonna 1906. Sen jdlkeen pelastustoimi lahti
kehittymaan yhtendisempaan suuntaan vahitellen. Jo vuonna 1918 tdysin vakinainen ja
ammattilaisista koostuva palokunta oli 11 kaupungissa. Itsendistyminen aikaansai yha
ammattimaisempia piirteitd, sillad valtio osoitti maararahoja palotoimen kehittamista varten
ja samalla myos jarjestotoiminta vilkastui. Sotien aikana palokuntien merkitys oli
korvaamaton. Palokuntatoiminta laajeni ja muuttui pelastustoiminnaksi ja varusteet alkoivat
kehittya 1960-luvulla. Jo aiemmin palokuntiin tuli omat toimikunnat nais- seka
poikaosastoille, joista mydhemmin kehittyi nuoriso-osastoja, kun tytétkin saivat liittya niihin.
80-luvulla koulutukseen panostettiin syventamalla sitd, samalla myds jarjestotoimintaa

kehitettiin. (Keski-Suomen pelastuslaitos n.d.)

2000-luvun alussa on siirrytty kuntien yllapitamista alueellisiin, laajempiin pelastuslaitoksiin.
Tama on mahdollistanut resurssien paremman kohdistamisen sekd tarkoituksenmukaisen
kaytdn. Tana paivana maassamme toimii 22 pelastuslaitosta, jotka tuottavat
pelastustoimelle kuuluvia turvallisuuspalveluita koko maassa. My6s vapaaehtoiset
palokunnat ovat siirtyneet suurilta osin pelastuslaitosten alaisiksi tehtydan
palokuntasopimuksen. Naiden palokuntien rooli on merkittava edelleen harvaan asutulla
maaseudulla kaupunkien ulkopuolella. Pelastuslaitokset ovat kunnallisia toimijoita eli kunnat

omistavat ne rahoittaen laitosten toiminnan. Pelastuslaitoksen huolehtivat heille laissa
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madratyista tehtavista, kuten Pelastuslaki 379/2011 maarittelee. Pelastuslaitosten tehtavia
ovat turvallisuusviestinta, valvontatehtavat, vaeston varoittaminen onnettomuustilanteessa
seka pelastustoiminta. Lisdksi on mahdollista suorittaa ensihoitopalveluita, joiden
jarjestamisvastuu on sairaanhoitopiireilla. Tehtdvana on tukea myds kuntien
valmiussuunnittelua sekd huolehtia 6ljyntorjunnasta sen akuutissa vaiheessa. Tavoitteena on
luoda Euroopan tehokkain pelastustoimi vuoteen 2025 mennessa. (Keski-Suomen

pelastuslaitos n.d.)

6.3 Pelastustoimen palvelutasopaatos

Palvelutasopdatos tehdadan maaradajaksi. Alueen pelastustoimi paattaa palvelutasostaan
kuunneltuaan ensin kuntia, jotka kuuluvat pelastuslaitoksen toimialueeseen. Paatdksessa
selvitetadn alueella esiintyvat uhat ja arvioidaan niistd aiheutuvat riskit. Samalla maaritelldan
my0s toiminnan tavoitteet ja kaytettavat resurssit. Myos palveluiden taso seka
kehittdmissuunnitelma on osa palvelutasoa. Pd3t0s toimiteen aluehallintovirastolle, joka
tarkastaa asiakirjan ja tarvittaessa voi palauttaa sen tdydennettavaksi. (Pelastuslaki

379/2011 § 29)

Seka pelastuslain 379/2011 § 29, etta Sisdasianministerion Ohje palvelutasopaatoksen
sisallosta ja rakenteesta (2013) s. 4 mainitsevat, ettd ministeriolld on oikeus antaa

asetuksellaan tarkempia sadnnoksia palvelutasopaatdksen sisallosta ja rakenteesta.

Ohjeen tarkoituksena on alueen pelastustoimen palvelutasopaatdsprosessin ohjaaminen ja
maarittely, millainen tulee palvelutasopaatoksen rakenteen ja sisallon olla. Paatdksen tulee
sisaltaa ainakin ohjeessa nama erikseen mainitut asiat. Lisdksi siind voi olla myds muita
asioita sen mukaan kuin alueella katsotaan se tarpeelliseksi. Ohje keskittyy pelastuslain
asettamiin velvoitteisiin, lisdaksi siind on otettu huomioon muistakin laeista pelastustoimelle

tulevia velvoitteita tai asioita, jotka ovat sopimuksenvaraisia. (Sisdministerio, 2013, s. 4)

Paatoksessa on ilmettava alueen pelastustoimen toiminnan painopisteet selkeasti seka
strategiset tavoitteet. Lisdksi se, kuinka palvelutasopdatoksessa on otettu huomioon
valtakunnallinen pelastustoimen strategia, unohtamatta muita pelastuslaitoksen toimintaan

vaikuttavia kunnallisia, alueellisia ja maakunnallisia strategioita tai painopisteita. Kirjaukset
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tulee olla konkreettiset ja mitattavissa palvelujen sisallon ja tason osalta. (Sisdministerio,

2013, s. 8-9)

Valmisteltaessa esitysta palvelutasopdatdksesta tulee uhkia ja riskeja arvioitaessa tehda se
pdivittdisten tapahtumien, hairidtilanteiden, poikkeusolojen seka vaestonsuojelutilanteiden
nakdkulmasta. Pelastuslaitosten tulee arvioida naita riskeja myds oman toiminnan

jatkuvuuden kannalta. (Siséministerio, 2013, s. 12)

Omistajaohjauksen nakokulmasta tavoitteena on, etta sopijakunnilla on todellinen
mahdollisuus omistajaohjaukseen, mutta myos vastuu pelastustoimen kehittamisesta,
sitoutumisesta palvelutasopaatoksessa maariteltyihin tavoitteisiin ja toimimisesta naiden
pdadamaarien saavuttamiseksi. Yhteinen omistajakuntien ndkemys pelastustoimen
jarjestamisesta seka kehittamisesta helpottavat ja ohjaavat asioiden valmistelua myos
pelastuslaitoksessa. Tulevien uudistuksen osalta maakunnallinen edunvalvonnan tulee olla
yhtenaista, talldin voidaan maakuntien alueella nykyinen pelastustoimen palvelutaso
turvata. Sopijakuntien omistajaohjauksen tavoite on tehostaminen siten, ettd kuntien ja
pelastuslaitoksen pelastustoimen toteuttamiseen ja kehittamiseen liittyva edunvalvonta on

sisalloltaan yhtenaista. (Etela-Karjalan pelastuslaitos, 2020, s. 101)

6.4 Omistajaohjaus pelastustoimessa

Valtio maarittelee omistajaohjaukseen periaatettaan seuraavasti. Omistuksen perusteena on
finanssi- tai strateginen intressi, myds erityistehtdavan hoitaminen yhtiémuodolla on peruste
omistaa. Taustalla olevat yhtiokohtaiset intressit vaikuttavat merkittdvasti maariteltaviin
valtion omistajuuden tavoitteisiin. Valtion omistusta arvioidaan kansantalouden
kokonaisedun, yhtiéiden toiminnan ja arvon kehittamisen seka resurssien tehokkaan

jakamisen ndakdkulmasta. (Valtioneuvoston kanslia, 2020, s. 5)

Pelastustoimen suunnitellussa uudistuksessa ohjausta parannetaan ja vahvistetaan.
Valtioneuvosto hyvaksyy pelastustoimen valtakunnalliset tavoitteet ja siséaministerid ohjaa
suoraan maakunnan pelastuslaitoksia. Valtioneuvosto voi tehda myos paatoksen siita, etta
pelastustoimen erityistehtdavat maaritellaan yhden tai useamman laitoksen hoidettavaksi.

(Etelad-Karjalan pelastuslaitos n.d.)
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Koko omistajaohjauksen ydin on siing, ettd paatoksentekoketju sitoutuu kunnan johdon
maarittelemiin tavoitteisiin ja toimii niiden mukaisesti. Omistaja maarittelee tahtotilan mihin
tulee paastd, ja pelastuslaitos ratkaisee menetelmat tavoitteeseen padasemiseksi. Tehtavat
pelastustoimessa maaritelldan koko pelastustoimen alueelle, ei yksittaiselle kunnalle, joten
omistaja tarkoittaa kaikkia kuntia, joiden alueella kulloinkin toimitaan. Isdntakuntamallissa
yksi, useimmin alueen suurin kunta hoitaa sopimuksen nojalla pelastustoimen tehtavia

yhden tai useamman kunnan puolesta. (lhamaki, 2010, s. 4)

Palvelutasopaatds on omistajien tahtotila, edustaen siten omistajaohjausta mita
suurimmassa maarin. Palvelutasopaatoksen tulee sisdltaa suunnitelma kehittamisesta.
Pelastuslaitokset laativat itse erikseen omavalvontaohjelman, jossa maaritelldan palvelujen
toteuttamisen tavat sekd laadunvarmistus. Lisaksi ohjelmassa on maariteltava, miten
palvelujen toteutumista ja laatua seurataan sekd miten havaitut puutteellisuudet korjataan.

(Kontio, 2017, s. 24)

Omistajakunnat ovat paattaneet ohjeita omistajaohjaukselle ja valtuuttaneet
omistajaohjausta omissa organisaatioissaan. Tasta voi olla, Kontion (2017) s. 23, mukaan
hyotya tulevissa maakuntahallinnoissa ja siten myds tulevaisuuden pelastustoimessa, joka
on tulevaisuudessa osa hyvinvointialuetta. Talld hetkelld kuntaomisteisen pelastustoimen
aikana ohjaus on tapahtunut paaasiallisesti monijasenisen poliittisen toimielimen paattaman

pelastuslaitoksen palvelutasopdatdksen kautta.

Omistajaohjaus nahdaan yhtena politiikkaprosessin vaiheena, jonka avulla demokraattisesti
tehdyn paatoksen jalkeen ohjataan hallintoa toteuttamaan politiikka tai ohjelma tavoitteen
maarittelemalla tavalla. Omistajaohjaus on nimenomaan politiikan ja hallinnon valista
suhdetta. Ohjausta kaytetdan eri ohjausvalineitd, niitd voidaan luokitella eri tavoin
esimerkiksi jakamalla keinot normeihin, jotka ovat erilaisia sdadoksia, taloudellisiin keinoihin

seka informaatioon. (Kontio, 2017, s. 24-25)

Toivonen (2014) s. 86 toteaa puolestaan, ettd pelastuslaitokset ovat omistaja- seka
lainsdadantoohjauksessa. Talloin omistajaohjaus nayttaytyy seka epamuodollisena etta

muodollisena toimintana. Vuorovaikutus sekd korostuvat ohjauksessa.
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7 Jatehuolto

7.1 Jatehuoltolaki

Jatelain (646/2011) tarkoituksena on ehkaista jatehuollosta seka jatteistd aiheutuvaa haittaa
ja varaa ympdristolle, terveydelle ja myos vahentaa jatteiden haitallisuutta ja maaraa. Lain
tarkoituksena on edistaa luonnonvarojen estavaa kayttoa seka varmistaa toimiva jatehuolto
ja myos ehkadista roskaantumista. Kyseista lakia sovelletaan jatehuoltoon, jatteeseen,

roskaantumiseen sekd toimintaan ja tuotteisiin, joiden seurauksena syntyy jatetta.

Jatteella tarkoitetaan laissa (646/2011) esinetta tai ainetta, jonka aineen tai esineen haltija
aikoo poistaa tai on poistanut kdytosta tai on velvollinen poistamaan sen kaytdsta. Esine tai
aine ei ole jate, vaan sivutuote, jos se syntyy sellaisen tuotantoprosessin seurauksena, jonka
ensisijainen tarkoitus ei ole taman esineen tai aineen valmistaminen ja esineen tai aineen
jatkokaytosta on olemassa varmuus, esinetta tai ainetta voidaan kayttaa sellaisenaan tai kun
sitd on muunnettu enintadn tavanomaisen teollisen kaytanteen mukaisesti, tai esine tai aine
syntyy olennaisena osana tuotantoprosessia ja esine tai aine tayttaa sen suunniteltuun
kayttoon liittyvat tuotetta seka terveyden- ja ymparistonsuojelua koskevat vaatimukset eika

sen kaytto kokonaisuutta arvioiden aiheuta haittaa tai vaaraa ymparistolle eika terveydelle.

Vaarallisella jatteella tarkoitetaan sellaista jatettd, joka on palo- tai rdjahdysvaarallinen,
ymparistolle vaarallinen, tartuntavaarallinen tai muuten terveydelle vaarallinen tai sisaltaa

muun vastaavaan vaaraominaisuuden.

Yhdyskuntajatteelld tarkoitetaan vakinaisessa asunnossa, asuntolassa, vapaa-ajan asunnossa
tai muussa asumisessa syntyvaa jatettd, siihen kuuluu myds sako- tai umpikaivojate, seka
laadultaan siihen rinnastettavaa palvelu-, hallinto- ja elinkeinotoiminnassa syntyvaa jatetta.
Sekalaisella yhdyskuntajatteellad tarkoitetaan jatettd, joka jaa jaljelle, kun jatteesta on keratty
sen syntypaikalla erilleen jatelajeittain yksiloidyt jakeet, kuten kotitaloudessa kaytettavaa
elektroniikka- ja sahkolaitetta, seka maaraltaan ja laadultaan siihen rinnastettavaa
teollisuudessa, kaupassa, laitoksissa ja muussa toiminnassa kaytettavia elektroniikka- ja

sahkolaitteita.
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Jatteen tuottajalla tarkoitetaan sitd, jonka toiminnasta syntyy jatetta tai jonka, sekoittamis-,
esikasittely- tai muun toiminnan tuloksena jatteen koostumus tai ominaisuuden muuttuvat.
Jatteen haltijalla tarkoitetaan kiinteiston haltijaa, tuottajaa tai muuta, jonka hallussa jate on.
Kiinteistdn haltijalla tarkoitetaan kiinteiston vuokraoikeuden haltijaa tai kiinteiston

omistajaa.

Jatteen kuljettajalla tarkoitetaan sitd, joka vastaa jatteen kuljettamisesta. Jatteen valittajalla
tarkoitetaan hantd, joka ammattimaisesti myy taikka ostaa jatetta, valittaa jatetta tai
jatehuollon palveluita muiden lukuun, mukaan lukien valittaja, joka ei fyysisesti ota jatetta

haltuunsa.

Jatehuollolla tarkoitetaan tassa laissa jatteen kerdysta, kuljetusta, hyodyntamista seka
loppukasittelyd, luettuna mukaan toiminnan tarkkailu, seuranta seka loppukasittelypaikkojen
jalkihoito ja toiminta valittdjana. Jatteen kerayksella tarkoitetaan jatteen kokoamista
kunnan, tuottajan, kiinteiston haltijan, jakelijan tai jonkun muun jarjestamaan
vastaanottopaikkaan omatoimista kasittelya varten tai jatteen kuljettamiseksi kasittelyyn,
mukaan luettuna jatteen alustava lajittelu tai vadliaikainen varastointi. Jatteen
erilliskeraykselld tarkoitetaan jatteen kerdysta niin, etta laadultaan ja lajiltaan erilaiset
jatteen pidetdan toisistaan erilladan uudelleenkayton valmistelun, kierratyksen muun

erityisen kasittelyn tai muun hyodyntdamisen helpottamiseksi.

Uudelleenkayt6lla tarkoitetaan tuotteen tai sen osan kdyttdamista uudestaan samaan
tarkoitukseen kuin mihin se oli alun perin suunniteltu. Uudelleenkdyton valmistelulla taas
tarkoitetaan toimintaa jatteen tarkistamiseksi, puhdistamiseksi tai korjaamiseksi, jonka
avulla kaytostd poistettu tuote tai sen osa valmistellaan siten, ettd se voidaan kadyttaa

uudelleen ilman erillista esikasittelya.

Jatteiden kierratyksella tarkoitetaan toimintaa, jolloin jate valmistetaan tuotteeksi,
materiaaliksi tai aineeksi joko alkuperaiseen tai muuhun tarkoitukseen. Jatteen kierratyksena
ei pideta jatteen hyodyntamistad energiana eika jatteen valmistamista maantayttoon

kaytettavaksi aineeksi tai polttoaineeksi.
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Jatteiden hyddyntaminen on toimintaa, jonka ensisijaisena tuloksena jate hyédynnetdan
tuotantolaitoksessa tai muualla taloudessa siten, etta silla korvataan kyseiseen tarkoitukseen
muuten kaytettavid aineita tai esineitd, luettuna mukaan jatteen valmistelu tallaista
tarkoitusta varten. Jatteen loppukasittely on jatteen sijoittamista kaatopaikalle, polttoa
ilman energian talteen ottamista tai muuta tallaiseen rinnastettavaa toimintaa, joka ei ole
jatteen hyodyntamistd, vaikka toiminnan toissijaisena seurauksena on jatteen sisaltaman
energian tai aineen hyédyntaminen, luettuna mukaan jatteen valmistelu loppukasittelya
varten. Jatteenkasittely on jatteen hyddyntamista tai loppukasittelyd, luettuna mukaan
hyodyntamisen ja loppukasittelyn valmistelu. Tuotteen jakelija on tdssa laissa tuotteen

ammattimainen myyja tai muu taho, joka tarjoaa tuotteen kdyttdjan saataville.

Jatelain (646/2011) mukaan toiminnassa on ensisijaisesti noudatettava seuraavaa
etusijajarjestystd, joka on maaritelty 8 §: Syntyvan jatteen maaraa ja haitallisuutta on
vahennettava. Jos jatetta kuitenkin syntyy, tulee jatteen haltijan valmisteltava jate
uudelleenkayttoa varten tai kierratettava se itse. Jos kierratys ei kuitenkaan ole mahdollista,
on jatteen haltijan hyodynnettdva jate muulla tavoin, luettuna mukaan hyodyntamisen

mahdollisuus energiana. Jos hyddyntaminen ei ole mahdollista, tulee jate loppu kasitella.

7.2 Jatehuolto Suomessa

Jatelaki (646/2011) maarittelee jatehuollon vastuut ja velvollisuudet Suomessa. Kunnalle
kuuluvista mukaisista jatehuollon viranomaistehtavistad huolehtii kunnan maaraama
kuntalaissa (365/1995) tarkoitettu toimielin eli kunnan jatehuoltoviranomainen. Jos kunta on
siirtanyt kunnan jatehuollon jarjestdmiseen liittyvan palvelutehtavan 43 §:n mukaisesti
hoidettavaksi kuntien omistamassa yhtidssa, toimii kunnan jatehuoltoviranomaisena yhteis-
toiminta-alueen kuntien yhteinen toimielin tai ndiden perustama kuntayhtyma niin kuin

kuntalaissa sdadetaan.

Jatelain (646/2011) 26 §:n mukaisesti kunta voi jarjestaa kunnan jatehuoltoviranomaisen
tehtavat siten kuin kuntalaissa sdadetaan ja hoitaa toiminnan itse, olemalla jasenend

toimintaa hoitavassa kuntayhtymassa tai sopimuksin yhdessa muun kunnan kanssa.
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Jatelain (646/2011) 32 §:n kunnan on jarjestettava seuraavien jatehuolto seuraaville jatteille:
Vapaa-ajan asunnossa, asuntolassa, vakinaisessa asunnossa sekd muussa asumisessa syntyva
jate, luettuna mukaan sako- ja umpikaivoliete, kunnan palvelu- ja hallintotoiminnassa
syntyva yhdyskuntajate, liikehuoneistossa syntyva yhdyskuntajate, joka on keratty
kiinteistolla yhdessa 1 ja 2 kohdassa tarkoitetun jatteen kanssa sekd muu yhdyskuntajéte,
joka on keratty yhdessa 1-3 kohdassa tarkoitetun jatteen kanssa alueellisessa putkikerays-

tai muussa vastaavassa keraysjarjestelmassa.

Jatelaki (646/2011) mukaan kunnan tulee jarjestda muun kuin 32 §:ssa tarkoitetun jatteen
jatehuolto, jos jatteen haltija muun palvelutarjonnan puutteen vuoksi tata pyytaa ja jate
laadultaan ja maaraltdan sopii kuljetettavaksi tai kasiteltavaksi kunnan
jatehuoltojarjestelmassa eli kunnan toissijaisessa jatehuoltopalvelussa. Kunnan on tehtava
jatteen haltijan kanssa 2 §:ssa tarkoitetusta kunnan toissijaisesta jatehuoltopalvelusta
sopimus, joka voi olla kestoltaan enintdan kolme vuotta yhdelld kertaa ja jonka osapuolet
voivat irtisanoa sopimuksessa maaritellyn irtisanomisajan kuluttua. Sopimuksen voi jatteen

haltijan puolesta tehda jatteen kuljettaja tai muu toimija.

Jatelaki (646/2011) 43 § mukaan kunta voi siirtaa jatehuollon palvelutehtavia kuntien
omistamalle yhtidlle. Kunta voi omalla paatdkselldan siirtaa jatteen vastaanottamisen,
kuljettamisen seka kasittelyn, 82 §:ssa tarkoitetun jatemaksujen laskutuksen ja93 §:n 1§
tarkoitetun jateneuvonnan ja naihin liittyvat hallinnolliset tehtavat, joihin ei sisally julkisen
vallan kaytt6a, tata varten peruste-tulle yhtidlle, jonka kunta yhdessa muiden kuntien kanssa
omistaa. Kunta vastaa siitd, ettd siirretyt jatehuollon palvelutehtdvat tulee hoidetuiksi taman

lain sdannosten mukaisesti.
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8 Tutkimuksen kuvaus

8.1 Tutkimustehtavat ja— ongelma

Taman opinndytetyon tarkoitus on selvittad, miten omistajaohjaus toimii kunnissa. Asiat,
joita selvitetdan ovat, haastateltavien kokemuksia omistajaohjauksesta ja millaisia
kehitysehdotuksia he antavat tulevaisuudessa tapahtuvaan omistajaochjaukseen. Onko
odotettavissa poliittisten valtasuhteiden aiheuttaman disruption vaikutusta tulevaisuuden

paatoksenteossa?

Tutkimuskysymyksissa haettiin vastauksia seuraavanlaisiin asioihin:

Miten omistajaohjaus toimii parhaalla mahdollisella tavalla?

e Tehdaanko paatokset tiedolla johtamalla vai onko padatosten taustalla

tunnepohjainen paatos?

e Millaiset kokemukset ovat onnistuneesta omistajaohjauksesta?

e Kuinka voimakasta autonomia on kuntien omistamille yhteisoille?

e Miten kuntayhteisdjen yhteisty® toimii kokonaisuudessa?

e Milla tavalla omistajaohjaus muuttuu poliittisten voimasuhteiden vaikutuksesta?

e Mitkd ovat kehitysnakymat omistajaohjauksessa kuntayhteisoissa?

8.2 Tutkimusmenetelma

Haastattelu on yksi hyva tapa kerata tutkimustietoa. Kokemus tutkimuskohteena on tarkea.
llman haastatteluja monet kokemukset ja elamanalueet jdisivat tutkimuksen ulkopuolella.

Tutkijat ovat harvoin silloin paikalla, kun jotain kokemuksia tapahtuu. Nama asiat voidaan
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nostaa yhteisiksi haastattelujen avulla. Tutkimushaastatteluissa puhutaan usein
tapahtumista, jotka ovat tapahtuneet aiemmin. Pelkka hyvien kysymysten valmistelu ei
takaa hyvaa seka onnistunutta haastattelua. (Hyvarinen ym., 2017, s. 12; ks. my6s Gubrium

ym., 2012, s. 9)

Haastattelut ovat muuttuneet ja olleet olemassa vuosien aikana, tapa ja tyyli haastatella
ovat muuttuneet sind aikana. On esitelty selviytymistarinoita, tapauksista oppimista seka

elaméankuvauksia erilaisissa haastatteluissa. (Gubrium ym., 2012, s. 9)

Laadullinen haastattelu [ahestyy tilannetta yksil6llisena kohtaamisena. Kiinnostuksen
kohteena ovat haastateltavan yksittdiset kokemukset, kertomukset ja ndkemykset, joita
tutkija puolestaan tulkitsee esittamatta kuitenkaan faktoja tai lainalaisuuksia.
Teemahaastattelu on tarkeda, etta tiettyja teemoja kasitellaan, mutta kysymykset seka
esittamisjarjestys voivat vaihdella. Menetelmaa valittaessa tulee tiedostaa, ettei mikaan
haastattelutapa ole huono tai hyva itsessaan, vaan kayttokelpoisuus maaritelldan
tutkimusongelman mukaan. Kyselytutkimuksessa sekd haastateltava etta haastattelija

osallistuvat tiedon tuottamiseen. (Hyvdrinen ym., 2017, s. 89)

Haastattelijan tulee harjoitella oman danensa kayttoa, silla han pystyy rohkaisemaan
haastateltavaa myos vaikeitten asioiden kasittelyssa. Talloin puhutaan rohkaisevasta
kuulijasta roolista haastattelijan osalta. Onnistunut haastattelu vaatii vastuun siirtamista
kertojalle. Tivaamalla vastauksia saadaan Iahinna raportti, vaikka keskeisena tavoitteena
haastattelussa tulee olla kerronnallisuuden aktiivisuuden jalostaminen. (Ruusuvuori &

Tiittula, 2005, s. 196, 199)

Kriittisesti tarkastellen todetaan, ettd haastattelututkimuksen kysymykset voivat olla
moniselitteisid. Tdman takia haastateltavat vastaavat eri tavoin. Tdéma puolestaan voi
heikentda vastausten vertailtavuutta. Haastattelu kohdistuu jonkin erityisen kokemukseen

selvittelyyn. (Ruusuvuori & Tiittula, 2005, s. 67)
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8.3 Haastattelulomakkeen laadinta ja sisdlto

Haastattelulomake on rakennettu tutkimusongelman perusteella ja siind esitetyt kysymykset
ovat esitelty tarkemmin liitteessa. Haastattelulomakkeessa selvitettiin haastateltavien
taustatietojen lisdksi heidan nakemyksiadn omistajaohjauksesta. Kysymyslomakkeen
kysymykset ovat avoimia, jolloin haastateltavat saavat vastata kysymykseen oman

ndkemyksensd mukaisesti.

8.4 Aineiston keruu ja analyysi

Haastatteluaineisto on keratty kevaan 2021 aikana tekemalla yksilohaastatteluja yhteensa
13 kappaletta. Haastattelut ovat tehty paikan pdalla tai osittain videoneuvotteluyhteyksilla
covid-19-pandemiarajoitukset huomioiden. Haastattelut nauhoitettiin ja ne litteroitiin

haastattelun jalkeen.
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9 Tutkimustulokset

9.1 Tutkimukseen osallistuneiden kuvaus

Haastateltava 1 on suuren suomalaisen kaupunginhallituksen puheenjohtaja, joka on
toiminut valtuuston jasenena seitseman kautta. Han on tyoskennellyt mm. valtuuston
puheenjohtajistossa, eri lautakuntien ja kaupunginhallituksen jasenena. Naiden kunnallisten
luottamustoimien lisaksi han on tydskennellyt Euroopan unionin parlamentissa, seka

Suomen eduskunnassa kansanedustajana.

Haastateltava 2 on haastatteluhetkelld keskikokoisen kaupungin hallituksen puheenjohtaja ja

toiminut mm. nuorisovaltuustossa.

Haastateltava 3 on pienen kunnan pitkdaikainen luottamushenkild, joka tyoskennellyt
erilaisissa luottamustoimissa yli 40 vuoden ajan. Hanen uralleen on mahtunut valtuuston
puheenjohtajuus, hallituksen varapuheenjohtajuus, eri lautakuntien jasenyyksia ja muita

luottamustehtavia.

Haastateltava 4 on keskisuuren kaupungin johtava viranhaltija. Han on tydskennellyt
nykyisessa tehtdvassaan noin viisi vuotta, mutta kokonaisuudessaan kunnallishallinnosta 20

vuotta.

Haastateltava 5 on suuren kaupungin konserniohjauksessa noin 10 vuotta tydskennellyt

henkild, jolla kunnallista tydkokemusta on 13 vuotta ja hdan on aloittanut oikeuspalveluissa.

Haastateltava 6 tyoskentelee omistajaohjauksesta vastaavana viranhaltijana suuressa

kaupungissa. Kunnallishallinnon tydkokemus on yhteensa 14 vuotta.

Haastateltava 7 on pienen kunnan johtava viranhaltija. Hdn on toiminut myos

luottamushenkilona. Yhteensa kunnallishallinnon kokemusta on 17 vuotta.
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Haastateltava 8 toimii suuren kunnallisen yhtion johdossa. Yhtion vastuulla on mm.

jatehuolto alueellaan. Tassa tehtdvassa hdan on tydoskennellyt 16 vuotta.

Haastateltava 9 on pitkdn kunnallishallinnon tyékokemuksen omaava. Han on toiminut
ymparistopaallikkdna 17 vuotta, 10 ELY-keskuksessa ymparistdasioiden johtotehtavissa ja

nyt viimeiset 8 vuotta jatehuollon toimitusjohtajana.

Haastateltava 10 on suuren pelastuslaitoksen johtava viranhaltija, joka on ollut tehtdvassaan
pelastuslaitoksen alusta alkaen. Sitd ennen toiminut johtavissa pelastustoimen

paallystotehtavissa 90-luvun alkupuolelta, ura on kestényt tahan mennessa noin 30 vuotta.

Haastateltava 11 toimii keskisuuren pelastuslaitoksen johtavana viranhaltijana, joka on
tehnyt nykyistd tehtavadnsa 11 vuotta, sitd ennenkin tyoskennellyt pelastustoimen eri

tehtavissa 80-luvulta alkaen.

Haastateltava 12 tyoskentelee pienen pelastuslaitoksen johtavana viranhaltija, Han on ollut

pelastuslaitoksen paallystotehtavassa viimeiset 26 vuotta.

Haastateltava 13 on toiminut kunnallisissa luottamustehtavissa vuosituhannen vaihteessa.
Sen jdlkeen han on toiminut maakuntajohtajana, seka kuntaministereiden valtiosihteerina.
Lisaksi han on tyoskennellyt valtionvarainministeriossa. Talla hetkella han tydskentelee

kuntien edunvalvontajarjeston johtotehtavissa.

9.2 Omistajaohjauksen toimiminen

Ensimmadiseen kysymykseen haastateltava 1 vastaa, etta luottamushenkiléiden on pitdanyt
luoda selvat sdannot, miten omistajaohjauksessa toimitaan. Ne ovat tehty yhdessa niin, ettd
niihin voivat sitoutua viran- ja toimenhaltijat, seka luottamushenkil6t. Omistajapoliittinen
ohjelma on asia mika sitoo ollen punainen lanka koko omistajaohjauksessa. Tatad ohjelmaa
tulee tarkastella ajoittain ja paatos kokonaisuudesta tulee tehda valtuustotasolla.
Aikataulullisesti asiaa pitaa tarkastella vahintdaan valtuustokausittain, mutta myds sen aikana.

Pienemmassa kunnassa omistajapoliittiset linjaukset ovat hyvin konkreettisia, ldheisia ja
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yksinkertaisia. Isommassa kaupungissa ne ovat monimutkaisia, monen tasoista, silla
omistajuutta on monenlaista. Vaikeutta on ollut liikelaitosten osalta, silla omistettavien
yhtididen kirjo on laaja ja tdman kokonaisuuden ymmartaminen yksittaiselle valtuutetulle
voi olla aika hankalaa. Valtuutetuilla kuuluisi olla my®&s kiinnostusta ja halua olla
kehittamassa omistajaohjausta. Pitaisi olla ymmarrysta liike-elamasta ja elinkeinopolitiikasta,

mutta tata ei kaikilla ole.

Haastateltava 2 puolestaan kertoo omistajaohjauksen toimivan ihanteellisesti silla tavalla,
ettd sekd yhtiot, ettd omistajat kdyvat vuorovaikutteellista puhelua ennakoiden. “Tietdvat
ehka enemman kuin kirjoittavat.” Sita varten vuorovaikutus ja toimiva suhde on
keskeisempda kuin niin sanottu konserniohje. Niitd tehdaan aika ahkerasti, mutta meilla
esimerkiksi tehddan parhaillaan uutta konserniohjetta. Olennaisempaa on ollut se, etta
ihmiset on kdyneet ndiden yhtididen ja omistajatahojen kanssa kdyneet vuoropuhelua ja on
ollut tietoa siita, ettda mita tullaan tulevaisuudessa investoimaan. Mitd omistaja on tavoitellut
ja siitdkin huolimatta vaikka on annettu ohjetta, niin on kuitenkin pidetty huoli siita, etta
nama yhtiot on voineet toimia itsenaisesti seka niiden toimiva johto ja toimiva hallitus on
saanut kantaa sen vastuunsa siita yhtiosta, vaikka omistaja olisi pyrkinyt ohjeistamaan.
Sellainen riski mika siind on, etta lopputulos on ollut hyvda mutta on sattunut sellaista valill3,
ettd hallitukset on ohitettu niin, etta seka toimitusjohtajat seka kaupunginjohto on kaynyt
sellaista keskustelua keskendan mista hallitukset eivat ole olleet tietoisia. Kun tama virhe on
havaittu niin on todettu, ettd mieluummin istutaan useammin ja koko porukan kanssa, kuin
se ettd kaydaan ikaan kuin kulmahuoneessa hakemassa sellaisia ohjeita mita ei valttamatta

omistaja itse siunaa.

Pitkadaikaiset kaupunginjohtajat, olivat ennen nykyista niin sanottu liike-elamamyodnteisia ja
ehka oli omimmillaan yritysyhteistydssa. Sita kautta on tullut se, etta se oli hanen vahvaa
osaamisaluettaan, niin han antoi mieluummin ohjetta konsernipuolelle kuin
peruskaupunkiin. Se malli oli heikko, mutta silla ei saatu mitaan vahinkoa aikaiseksi, kun se
oli hdnen vahvuusalueensa. Nyt kun meilld on tarkoitus se, ettd tata konserniohjausta
otetaan uudelleen padivitettdavaksi ja myds tdma omistajaohjaus toteutuu paremmin, niin
suhde kaupunginhallituksen ja yhtiditten valilla toimii erinomaisesti. Meilla on

kaupunginhallituksen alainen ja kaupunginhallituksen jasenista koostuva konsernin
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elinvoimajaosto, se kay aktiivista keskustelua yhtiditten kanssa. Palautteena on tullut, kun
organisaatiota on arvioitu, on ollut se, ettd kun tehddan kaupunkitasoisia strategioita, niin
siina valtuutetut keskimaarin ovat sitd mielta, etta ikdan kun valtuustolla, ylimpana
padttavana elimena olisi kyky ja mahdollisuus on antaa omistajaohjausta, on heikko.
Korostetaan yhtion hallituksen roolia, sen tekemista ja mukaan ottoa. Koska usein aktiivinen
toimitusjohtaja ja sen, joka haarii ja hakee neuvoja. Siina kuuluisi olla aktiivinen hallitus ja se
ohjeistaa toimitusjohtajaa. Nyt usein kady niin, ettd se toimitusjohtaja hakee omistajan
taustaa ja selkdnojaa itselleen ja hallitus kuulee omistajaohjausasiat toimitusjohtajalta ja
tdssa suhteessa jarjestys on tdysin vaara. Hallituksen kuuluu olla se aktiivinen ja tietoinen ja
kdyda sita vuoropuhelua ehka enemman kuin sen toimitusjohtajan. Hanen tehtava on vieda
asioita eteenpdin, mutta hallitus pitda kaikesta ajan tasalla ja vahan kuin hyvan toimittajan
periaatteella, ettd on hyva tietdd enemman kuin kirjoittaa. Tatd on haluttu korostaa, ettd
hallitus otetaan kaikkeen mukaan ja toimitusjohtaja voi olla mukana, mutta vahemman

tekee niin, etté hallitus ei ole siita tietoinen.

Haastateltava 3 taustoittaa, ettd kuntaan perustettiin konsernijaos, siihen saakka
omistajaohjausta suoritti pelkdstaan kunnanhallitus. Jaoston tehtavana on seuloa tietoa ja
taitoa mita tulee yhtididen hallituksiin jdsenten muodossa. Mukana tulevien jasenten tulee
olla yhtididen kannalta osallistuvia ja aktiivisia. Hallituksessa tyoskentely on erilaista kuin
lautakunnissa. Hyvdan omistajaohjauksen tulee olla kaksisuuntaista, omistajan ndkemys tulee
kulkea yhtididen suuntaan, mutta myds yhtididen asia tulee kulkea omistajan suuntaan.
Ylikunnallisissa toiminnoissa, kuten sairaanhoitopiirin suuntaan on vaikeaa saada
omistajaohjauksen danta kuuluviin. Omat yhtiot ovat kuitenkin omistajaohjauksen
padsuunta, mutta tarpeen vaatiessa on tehty myos ylikunnallisiin toimielimiin
omistajaohjaustyota. Aktiivisuutta tarvitaan siis ndihin toimielimiin. Tehokkuutta haetaan

my0s pienentamalld yhtididen hallitusten kokoja.

Haastateltava 4 korostaa, ettda kunnan strategiset tavoitteet pitdaa vieda omistajaohjaukseen
ja sita kautta koko konserniin kdytettavaksi. Vuosittain kevaalla paivitetdan
kaupunkistrategia ja konsernin eri osat paivittavat sen soveltuvin osin. Strategia ohjaa
talousarvion ja toimintasuunnitelman tekemista ja sita kautta saadaan vietya tavoitteita

koko konsernin kdyttoon. Omistajaohjauksen pelisadnnot ovat myos tarkeét eli ne, mista



46

kysytdaan omistajan mielipiteitd. Naita ovat mm. investoinnit tai toimitusjohtajan valinta.
Tall6in saadaan tarkeisiin asioihin ennakkokasitys omistajilta. Tama malli on todettu
paikkakunnalla hyvaksi, mutta ratkaiseva tekija on henkildiden keskindinen luottamus ja
kemioiden kohtaaminen. Viranhaltijajohto on tekemisissa eri tavalla konserniyhtididen

johdon kanssa, tapaamiset ovat virallisia ja epévirallisia, yhteytta pidetadn saannollisesti.

Kuntayhtymatyyppisissa asioissa, kuten terveydenhuollon jarjestamisessa on merkittavaa,
millaisia luottamushenkil6ita sinne valitaan. Tasta kaupungista on valittu ykkdsketjun
luottamushenkildita, silla heilld on paras kasitys tavoitteista ja painopisteista. Muuten he
eivat voi vieda tavoitteita eteenpdin niin hyvin. Luottamushenkil6t tarvitsevat ajoittain tukea
ja viranhaltijajohdon pitda olla aktiivinen ndiden luottamushenkildiden suuntaan. Isoissa
kuntayhtymissa, mikali ykkosketju ei ole paikalla, se on haaste. My0s sovittujen

pelisddantdjen kunnioittaminen ja noudattaminen ovat tarkeita.

Haastateltava 5:n mielesta tavoite on omistaja-arvon tuottaminen kaupungille ja siita
omistajaohjauksessa on kysymys. Omistaja-arvo voi tarkoittaa montaa eri asiaa
kaupunkikonsernissa. Se ei valttamatta ole ollenkaan taloudellista tai osingollista tuottoa,
vaan ylipdatansa kustannustehokasta ja laadukasta palvelutuotantoa ja palvelutuotannon
tdydentamista tai mahdollistamista. Saadakseen tata aikaan, niin on olennaista, etta
ohjauksessa tunnistetaan toimivallat ja vastuut ja roolit, joita on. Omistajalla on oma rooli ja
halu olla aktiivinen omistaja. Siitd huolimatta tulisi tunnistaa ja pysyttaytya omistajan
roolissa jattden tytaryhteisdille ja hallitukselle omat roolinsa, seka tietysti operatiiviselle
johdolle oma roolinsa. Tdma on olennaista, eikd ole aina helppoa pidattaytya ikdan kuin
omistajana niista asioista, jotka kuuluvat yhti6éon tai saation operatiivisten toimintaan ja

hallituksen vastuulle.

Haastateltava 6 sanoo parhaan mahdollisen tavan kertominen olevan vaikeaa. Hyvaksi
havaittu tapa on moniportainen malli, jossa ohjattavan yhtién mukaan ohjaus tapahtuu eri
tasoilla. Riippuen asian koosta, kaikkia ei tarvitse vieda esimerkiksi kaupunginhallitukseen tai
konsenriohjausjaostoon. Asioiden niihin tuominen tuo viranhaltijoille hyvaa selkdanojaa
suuremmissa asioissa. Yritysten kuuleminen jaostossa tai vastaavassa on myds tarkeaa, silla

pidetdan tietoisena mita yhtiokentalla tapahtuu. Téma ei ole varsinaista ohjausta, mutta
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kuitenkin tuo tarkeaa tietoa, tiedonkulun kannalta olennaisen tarkeaa.
Luottamushenkildiden kannalta silloin saa tietoa mistd tulevat paattamaan. Myos
viranhaltijatasolla tehdaan paivittdistd konserniohjausta, vaikka siita ei tehda erikseen sen
suurempia paatoksia. Valtuustossa paadtetdan yhtididen osalta esimerkiksi lahto

hiilineutraalisuusohjelmaan, koska se kosketti energiayhtiota.

Haastateltava 7 kertoo hyvdn omistajaohjauksen olevan vuorovaikutteista eli se tarkoittaa
sitd, ettd pelisdannot on hyva madritelld ja on tarkeda, etta konserniohje on ajan tasalla.
Tarkeaa on, ettd yhteisot tietdvat, mistd asioista heilld on neuvotteluvelvoitteet omistajan
kanssa ja mika ja mitka kokonaisuudet ovat sellaisia, ettda omistajalla on niihin merkittavat
intressit tai jotka vaikuttavat siten omistajan asemaan. Toiminnan rajat ovat hyva maaritella
ja keskusteluyhteys seka vuorovaikutus ovat tarkeita kaikki. Koska olemme kunnallisessa
maailmassa ja kuntayhtyman tyot on yleensa perustettu toteuttamaan jotain tai
jarjestamaan jotain yhteiskunnallisesti merkittavaa toimintaa yhtiomuodossa. Kaikkien pitaa
silloin ymmartda se paamaara, ettd mita varten me tai mita varten se yhtié on olemassa ja
siihen liittyy aika kiintedsti myos se, ettd yhtiditten tavoitteet maaritelldan oikein
omistajaohjauksessa. Eli omistajaohjaus on selkeaa eli yhtiolla on esimerkiksi taloudelliset
tavoitteet ja tuloutustavoitteet omistajalle, mutta sitten voi olla my6s yhteiskunnallisia
tavoitteita. Tavoite ohjauksen ja vuorovaikutteisuuden kautta, niin omistajaohjaus toimii

parhaalla mahdollisella tavalla.

Haastateltava 8:n mielesta pitaa peilata kysymysta toimintaan. Organisaatio rakentuu siten,
ettd on hallitus, jossa istuu siis niin sanotusti kansanvaltaisesti valitut jasenet, eli hallituksen
jasenet valikoituvat kunnallisvaalien tuloksen perusteella. Sielld istuu poliittisten puolueiden
edustajat, jotka samalla edustavat omistajakuntia. Hallitus on politiikoista koostuva hallitus,
mutta sitten hallituksessa on puheoikeus asiantuntijajasenilld, ja he ovat yleisesti ottaen
omistajakaupunkien johtajia tai heiddn varahenkiloitdan. He kayttavat omistajatahon
puheenvuoroja eri asioiden kasittelyssa, mutta heilld ei ole ddnivaltaa siind mielessa kuin
hallituksen jasenilld on. Hallitustyoskentelyssa nakyy jonkun verran tama asiantuntijoiden
lasndolo ja puheenvuorot eri asioiden kasittelyssa, joita he aika aktiivisesti kdyttavat.
Organisaatio rakentuu niin, etta hallituksen ylapuolella on yhtymakokous. Jos tata vertaisi
tavalliseen kuntaan tai kuntayhtymaan, niin sielld hallitus olisi sama kuin kunnanhallitus ja

tama yhtymakokous olisi suunnilleen kuin kunnanvaltuusto. Yhtymahallituksen jasenet ovat
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kaupunkien omistajaedustajia. Omistajaohjausta virallisesti kdyttaa yhtymakokous tassa
pdatoksenteossa ja paattad toimintakokonaisuutta koskevissa asioissa, kuten
talousarviosta. Voi tulla tilanteita, joissa joku omistaja, ehka kuntayhtyman suurin osakas,
jolla voi olla joitain erillisia intresseja joitakin yhtiéta koskevien asioiden suhteen, ndista
asioista asiantuntijajasen saattaa kayttdaa puheenvuoroja, vaikka ne ei hallituksen asialistalla
olisi ja se voi johtaa siihen, ettd se asia paatyy sinne asialistalle. Se on yksi keino vaikuttaa
tdhan toimintaan, meiddn asioitammehan, nousee esiin kaupunkien valtuustossa.
Valtuuston jasenet voivat tehda aloitteita, jotka koskevat toimintaamme. Ja silloin ndista

valtuustoaloitteista pyydetadan lausuntoa meilta ja silla voi olla vaikutusta toimintaamme.

Haastateltava 9 puolestaan taustoittaa, ettd edustamansa jateyhtio tayttaa 26 vuotta. Han
on ollut aikoinaan perustamassa yhtiotd, joka vastasi kaupungissa jatehuollosta. Olennainen
osa omistajaohjausta on osakeyhtion perustamisasiakirja, eli mita osakkaat keskendan
sopivat, kun téllainen organisaatio palvelutoimintaan perustetaan, se on perustavanlaatuista
omistajanohjausta. Mika on tehtdva ja mika olemassaolon oikeutus palvelutoiminnalle mita
ollaan perustamassa. Sen jalkeen tullaan sellaiseen mielenkiintoiseen tilanteeseen, ettd mika
omistajajakauma yhtidssa. Kollegalaitoksia on sellaisia missa milladn omistajalla ei ole
ehdotonta omistajaoikeutta. Silloin ei olla tytaryhtidasemassa, mutta kuten me, eli kaupunki
omistaa meista 65 %, daniosuus kuitenkin on alle 50 %. Tama luo mielenkiintoisen jannitteen
omistajaohjaukseen. Tosiasiassa, kun ollaan tytaryhtio niin kaupunki on ainoa, joka antaa
vuosittaisia omistajaohjaustavotteita. Se on toisaalta hyva, toisaalta se on taas aiheuttanut
sen, ettd matkavarrella ollut neuvottelukunta, joka oli tarkoitettu kaikkien kuntien yhteiseksi
foorumiksi, on lakkautettu. Hallituskokoonpanoa kasvatettiin, alussa oli kuusi kuntaa. Ne
istuvat nyt hallituksessa, tasta on sovittu osakassopimuksessa. 11 myéhemmin mukaan
tullutta kuntaa ovat taysin taman operatiivisen paatoksenteon ulkopuolelle, joka on
osoittautunut ongelmaksi. Sen takia on mietitty, etta pitdisikd neuvottelukunta perustaa
uudestaan vai riittdako omistajienkokous. Riittaisiko se, ettd olisi useammin yhtiokokouksia,
jossa naita yhteisia asioita kasitelldaan. Tama jatehuollon toimiala on erikoinen, ettd olemme
tallainen operatiivinen tekija ja samalla teemme viranomaispaatoksia. Siksi meilla pitda olla
oma lautakunta, joka tekee nama viranomaispaatokset, hyvaksyy taksat, antaa
jatehuoltomaaraykset tai myontaa esimerkiksi erilaisia poikkeuksia. Sielld on kuitenkin
edustettuna kaikki omistajakunnat, jotka tekevat naita viranomaispaatoksia. On

havaittavissa sellaista, ettei ymmarreta omistajaohjauksen merkitystd, vaan ne kunnat, joille
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ei ole tarjottu sitd oikeaa suoraa omistajaohjausmahdollisuutta tanne osakeyhtiodn, niin

yrittavat kayttaa sita valtaa viranomaisen kautta.

Kehittamistarvetta on omistajaohjauksessa. 26 vuotta on pitka aika ja tavoitteet on
muuttunut. On tullut kiertotalous ja ymparistonsuojelu, kestdvan kehityksen malli ja niin
edespdin. Aikoinaan, kun yhtio perustettiin, sille asetettiin tehtavaksi terveyden- ja
ymparistonsuojelu. Ymparistoasiat olivat niita keskeisimpia ja kuntavastuullinen jatehuollon
toteuttaminen. Kysymys meneekin nykyaan, etta riittavatko vuosittaiset tavoitteet, joilla
monopolinasemassa oleva yhtio oikealla tavalla ja yhteiskunnan eduksi parhaalla
mahdollisella tavalla on kehittdamadssa omaa toimintaansa. Mika meidan roolimme on
ilmastonmuutoksen torjunnassa? Kannattaisiko meidan olla yhteiskunnan ndakokulmasta
omalla osaamisellamme rakentamassa kiertotalouden ja biotalouden ekosysteemeja, seka
mahdollistaa yritystoiminnan mahdollisimman hyvan kehityksen. Luodaan mahdollisuuksia
yritystoiminnalle, vai keskitytdanko me laput silmilld vain katsomaan, etté jatteet kulkevat ja

kierratys vaan paranee parhaalla mahdollisella tavalla.

Ensimmadinen pelastuslaitoksen edustaja on haastateltava numero 10. Hanen mielestaan
taytyy olla tunnistettavissa, ettd omistajalla on jokin edustus toiminnassa. Ennen kuin
pelastuslaitokset muuttuivat nykyiseen muotoonsa, oli omistajaohjaus selkeampaa, silla
silloin oltiin vain yhden kaupungin organisaatio ja sen kaupungin tavoitteet tulivat selvaksi.
Silloin pystyi kdyttamaan omistajan danta selvemmin, mutta nykyisessa mallissa se on
vaikeampaa. Toimintaa ohjaamassa pitda ehdottomasti olla toimielin, joka kayttaa omistajan
danta ja siind on koko alue tavalla tai toisella edustettuna. Vaikeutena voi olla se, etta
jasenkunnat ovat kovin eri kokoisia ja siten omistajan danen saaminen tasapuolisesti voi olla
hankalampaa. Lautakunnalla on tarkea rooli ohjaamisessa ja valvomisessa, silla
pelastuslaitoksen palvelutasopddtds on kaikkein tarkein asiakirja, silla siind kunnat ovat
madaritelleet mitd he haluavat pelastuslaitokselta. Kaikilla jasenkunnilla, myos isantakunnalla
tulee olla samat saannot, silloin omistajaohjaus toimii oikealla tavalla. Hyvaksyessaan
palvelutasopdatostd jasenkunnat samalla hyvaksyvat siitad aiheutuvat kustannukset, joiden

kehittymista seurataan koko ajan.
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Haastateltava 11:n mielestd omistajaohjausta pitaa lahestya lainsaadannon kautta.
Ministerion rooli on ohjaamisen kannalta tarked, talouden ohjaamisen kannalta puolestaan
on isdantakunta tarkedssa roolissa. Pelastuslaitoksen johtokunta hoitaa omaa tehtavaansa
alueen edustamisen kannalta. Hyvaa omistajaohjausta on se, ettd ymmarretdan, miten
kokonaisuus toimii ja mika on eri toimijoiden rooli kokonaisuudessa. Tarkeda on ymmartaa
asia lainsaadannon kautta, se miten omistajaohjaus on rakennettu pelastuslaitoksissa, silla
ohjaus tulee toisaalta ja resurssit toisaalta. Kaikkien osapuolten pitda kasittaa, miten tama

on rakennettu.

Haastateltava 12 puolestaan toteaa, ettd alueellisessa jarjestelmadssa ja oman
pelastuslaitoksen alueella suhde isantdakuntaan on hyva. Saamme olla ja toimia itsendisesti,
meita ohjataan ainoastaan talousarvion sitovuuden osalta. Jos isdntdkunta joutuu
sadstamaan, niin sita kautta asia vaikuttaa myds pelastuslaitokseen. Kaupunkikonsernissa on
omistajaohjaus tiukempaa muita toimijoita kohtaan, mutta pelastuslaitoksen ollessa
ylikunnallinen toimija, niin ohjaus on valjempaa. Omistajaohjausta tulee enemman
kaupungin liikelaitoksiin. Muut pelastuslaitoksen jasenkunnat pitavat isantdkuntaa
tietynlaisena uhkana ja yrittavat ajoittain saada esimerkiksi maksuosuuksiin muutosta
omistajaohjauksen kautta. Velvoittava ohjaus tulee isantakaupungilta. Jos lautakunnan
padtos olisi kovin isantdkaupungin edun vastainen, niin silloin kaupunginhallitus kayttaisi

otto-oikeutta. Itsendisend toimiminen on hyvaa omistajaohjausta.

Haastateltava 13 mielesta omistajaohjauksen perusta kunnissa on ennen kaikkea se, etta
pitaa tietdd mita omistaa, mita haluaa omistaa ja tietdd mita tavoitteita omistamisella on.
Minkalainen strateginen perusta kullekin omistamisen muodolle on. Se on hyvan
omistajaohjauksen lahtokohta. Mitd sen jalkeen sitten tapahtuu, ajatellessa kuntakonsernien
ohjausta, on seurausta siitd, etta jos on epaselvaa, miksi omistetaan, miksi on muodostettu
taman tyyppinen kuntakonserni, tdman tyyppiset yhtiot ja liikelaitosrakenteet tai miksi
ollaan mukana jossakin toiminnassa kenties jollain osuudella? Jos tausta ja motivaatio tai
perusta ei ole selvda niin silloin myds ohjaaminen on aika vaikeaa. On vaikeaa ohjata ja

asettaa tavoitteita, jos ei ole strategista taustaa siina riittavasti mietitty.
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9.3 Tiedolla johtamalla vai tunnepohjainen paatos?

Haastateltava 1 vastaa esitettyyn kysymykseen, ettd lahtokohtaisesti omistajapolitiikka on
siiloutunutta. Kaupungissa jokaista yhti6ta tai liikelaitosta johtaa oma lautakuntansa tai
hallituksensa, nama ovat erikoistuneet johtamaansa yhtioon. Omistajapolitiikan ohjaaminen
ja linjaaminen tapahtuu paivittdisessa toiminnassa tiedon pohjalta. Suurten yhtididen osalta,
ettd paatoksissa ei juuri tunnetta ole, ne tehdaan tietopohjalta ja sen hetkisen arvion ja
taloustietamyksen pohjalta. Pienemmissa toimijoissa yksittaisiin kohteisiin liittyy enemman
tunnetta. On myos syyta ajatella omistajaohjauksessa kaikkea mita kaupunki omistaa eli tiet,

kadut tai sillat, niista puhuttaessa riittda enemmankin tunnetta.

Haastateltava 2:n mielestd ongelma on ensinnakin mika sairaanhoitopiiriin ja
pelastustoimeen liittyy, on se ettd, kun vaalien jalkeen kdaydaan eri nakoista paikkajakoa siita,
ettd miten luottamustehtavat keskendan jaetaan. Nama yli maakunnalliset toimijat, olkoon
sitten yhti6 tai kuntayhtyma, niin ne eivat koskaan ole olleet poliittisesti vaanndssa niita
ykkoskorin paikkoja. Se on erittdin valitettavaa, kun ajatellaan miten laajaa ja suurta
edunvalvontaty6ta ne maakunnallisesti tekevat. Nyt haettu sellaista mallia, kun
maakunnalliset toimijat ja tama peruskaupunki konserniohjeineen elda eri rytmissa, eri
elamaa, niin esimerkiksi sairaanhoitopiiri toimii ehka liiankin itsendisena ja omatakeisena
toimijana. Kontaktinpito tavoitteisiin ja investointeihin seka talouden tavoitteisiin ovat
Iahinna tallaisten vuosittaisten keskusteluiden varassa. Téahan on ldhdetty siita ajatuksesta,
ettd esim. maakunnallisten toimijoiden hallituksen jasenet pitdisi olla kuntapaattdjien ydinta
siina kohtaa, etta tiedonvaihto kulkee jatkuvasti ja vuoropuhelu olisi luonnollista. Talla
hetkelld, ikdan kuin valitettavasti, niita pidetaan sellaisina taytepaikkoina ja eivat ole ollut
poliittisesti kiinnostuneita. Sen vuoksi haluttaisiin, ettd sama vaki, joka keskeisesti vastaa
talouden tasapainosta toimisi maakunnallisesti. Meilla poliittisten ryhmien kesken
keskusteltu, ettd taytyy saada ikdan kuin raskaamman luokan tekijéita niihin, ettei ne ela niin

kuin omaa eldamaansa taman emon ulkopuolella.

Haastateltava 3 kertoo seuraavaa. Padtokset on vuosien saatossa kehittyneet enemmaén
tietojohtamisen suuntaan. Yhtididen alussa oli enemman poliittisia ndkemyksia ja tunteita

paatoksenteossa. Nykyinen jarjestelmd, jaoston mukaan tulemisen kautta, tuo enemman
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kasittelyyn faktoja. Aikaisemmin ajateltiin yhtidissa tydskentely lautakuntatyon jatkeena,

mutta nykyisin on paremmin ymmarretty ohjaavan lainsdadannon merkitys.

Haastateltava 4 toteaa kokonaisuuden riippuvan toimialasta. Viranhaltijat pyrkivat
faktatietoon, mutta esimerkiksi kouluverkkokeskustelu kdydaan tunnepohijalla. Poliittisella

puolella tunne tulee esiin paatoksenteossa eri konsernin osissa, asia siis riippuu toimialasta.

Haastateltava 5 linjaa puolestaan, ettda omistajaohjauksessa tulisi tehda paatokset tiedon
perusteella ja harjoittaa tiedolla johtamista. Sen tulee olla Idhtékohta. Kuntaorganisaatio on
erilainen kuin joku muu omistaja, ettd se omistajatahdon muodostaminen voi olla aika
monivaiheinen polku tai tie. Siihen voi liittya erilaisia ndkdkulmia ja ndkemyksia, vaikkapa
juuri poliittisen paatoksenteon juurella. Jokaisella ryhmalld ovat omat tavoitteet,
nakemykset ja nakdkulmat niihin eri asioihin liittyen. Ndissa voi olla joissakin tilanteissa
tunnepuolta ehkd enemman mukana mita viranhaltijandkdkulmassa on, kun asiaa katsoo.
Esimerkkina on ollut ndita tytaryhtiokohtaisia strategioita paatoksenteossa, ja niihin on
noussut keskusteluun kysymyksia vaikkapa taloyhtididen tulevista vuokrankorotuksista.
Nama eivat omasta nakdkulmasta liity juuri siihen asiaan, mutta on tietysti juuri sellaisia,

jotka saattavat tunnepuolta tuoda esiin.

Haastateltava 6:n sanoo omistajanohjauksen viitekehyksissa paatokset tehtavan tiedolla.
Tama koskee koko kaupungin paatoksentekoa. Kaupunkiorganisaatio pystyy tuottamaan
tietoa monista asioista tarkasti. Vaikka tietopohjaa on olemassa, pystyvat ihmiset
tulkitsemaan sita eri tavoilla. Poliittisessa paatoksenteossa asioita tarkastellaan oman
ideologiansa kautta, tatakaan ei voi kutsua tunnepohjaiseksi padtoksenteoksi, vaan ihmiset
taustansa takia katsovat asioita eri nakékulmista. Tietopohja on kuitenkin se mihin kaikki

paatoksenteko kytkeytyy eli tdssa kohdassa ei tulee esiin tunnetta lainkaan.

Haastateltava 7:n mielesta melko lailla paatoksia tehdaan tiedolla johtamalla tana paivana.
Esimerkiksi haastattelupaivana aamulla oli energiayhtion kanssa palaveri, jossa sitten
punnittiin tai kdsiteltiin tiettyja asioita. Paatokset perustuvat tana pdivana tietoon. Tietysti
on tallaisia tunteita herattavia kysymyksia, jotka aiheuttavat yleisssa ja kuntalaisissa ja
luottamushenkildissakin tunteita. Varmaan paras esimerkki naista ovat

aina sahkodnsiirtomaksut. Se on aina meidan kaikkien kuluttajien ndkékulmasta ja mielesta
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aivan liian kalliita. Mielestani omistajaohjaus on kehittynyt yleisesti kuntapuolella ja
kuntaomistajissakin aika paljon hyvdan suuntaan. Lisdksi ymmarretadn paremmin, ettd mita
osakeyhtiolaki merkitsee. Yhtion hallituksen jasenten pitad edistda yhtion etua ja myos
omistajan taytyy muistaa se nakokulma koko ajan, ettei se aseta omistajaohjaksen kautta
yhtion hallitusta sellaiseen asemaan, etta he joutuisivat tekemaan yhtion edun kannalta
huonoja paatoksia. Pitaa hakea ratkaisuja juuri tieto ja tietoisuuden lisdéaminen edella.
Omistajaohjausta toteuttavien keskuudessa tieto kovasti rationalisoi paatoksentekoa, minka
takia yhtidssa pitaa tehda tiettyja ratkaisuja. Sanoisin, etta tietojohtaminen on

noussut. Meilld on erilaisia yhtioitd, jotka kykenevat tuottamaan tietoa ja seuraamaan omaa

toimintaansa tarkemmin.

Haastateltava 8:n nakoékulmasta, vaikka hallituksessa istuu poliitikkopaattdjia, niin heilla
kaikilla on oma asiantuntemuksensa. On melko harvinaista, etta asioista danestetdaan. Melko
normaalia on, ettd asioiden valmistelu on tehty niin huolellisesti viranhaltijatyona, ettei
hallitus riitauta tai kyseenalaista paatdsehdotusta tai perusteluita. Sellaisiakin tilanteita toki
on, haastattelupaivana esittelemani asia jai poydalle ja pyydettiin lisdselvityksid. Se on
todella harvinaista ja sitd tapahtuu ehka noin kerran vuodessa. Siina vaiheessa, kun asia on
tullut hallituksen paatettavaksi, niin siind ei enda kauheasti tunteilla pelata. Meilld on myos
kaytdssa aamukoulumenettely, eli ennen jokaista hallitusta on palaveri edellisella viikolla.
Aamukoulussa kasitelldan sellaiset asiat, joihin liittyy esimerkiksi poliittisia intresseja ja ovat
keskustelua aiheuttavia asioita. Monesti hallitukseen vietavat asiat

ovat esimerkiksi hankintoja, joissa viranhaltijoiden hankintaoikeudet ylittyvat ja hankinnat
toteutetaan hankintalain mukaisesti. Ne ovat kilpailutettu ja niissa ei ole mitdaan
mahdollisuutta lahtea politikoimaan tai tunteilla pelaamaan, vaan hankinnan tulos on selva
ja hallitus tekee siitd paatoksen. Sitten on tietysti sellaisia asioita, jotka voivat herattaa
hyvinkin paljon tunteita tai jopa poliittisia intresseja. Jos talousarviota kasitellaan

samassa kokouksessa, kun taksoja, niin nama ovat yleensa sellaisia asioita, jotka herattavat
paljon keskustelua. Se missa tapahtuu enemman poliittista ohjausta tai on ainakin
tapahtunut aikanaan, erdassa vastaavassa yhtiossa johtotehtaviin valittiin henkil6. Han on
koko ajan ollut vahvassa poliittisessa ohjauksessa, joka on kylla nakynyt siind, miten
organisaatiota on johdettu. Hanelld on myds hallintosdanndén mukaan erittdin suuri
esittelyoikeus asioissa, eli se johtaa siihen, ettd tata organisaatiota johdetaan osittain

poliittisten paamaarien toteuttamiseksi. Nain ei tietenkaan pitaisi olla, mutta sehan on
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inhimillista ja ilmiselvaa, etta jos toimintaa johtaa poliitikkotaustainen, hyvin pitkan linjan
poliitikko, niin ei han voi yhdessa yossa muuttua poliitikosta toimitusjohtajaksi. Hallituksessa
tietysti istuu vihemmistdona saman puolueen edustajat, jos ideologia johtamisessa alkaa
liilkaa ndkymaan, niin muiden puolueiden edustajat alkavat heittda kapuloita rattaisiin.
Tunteella ei tehda paatoksia vaan hallitus luottaa siihen, etta virkamiesvalmistelu on tehty
asiallisesti ja hyvan hallintotavan mukaisesti, lakia seka asetuksia noudattaen. Se missa tietyn
puolueen agenda oikeastaan nakyy, niin meidan investointiohjelmissamme, kun
toimitusjohtaja esittelee investointiohjelmat, niin hanella on mahdollisuus sinne
investointeihin sisallyttda sellaisia investointeja, jotka tukevat muutakin kuin sita jatehuollon
jarjestamista. Tama on tietysti hieman ongelmallista, etta kun lain mukaan jatehuollon
asiakasmaksuja voidaan kayttaa ainoastaan jatehuollon jarjestamiseen, niin sitten sitd samaa
rahaa kdytetdan sellaisten investointien toteuttamiseen, joissa ei ole selkeitd kytkentaa
nimenomaan jarjestamiseen tai jatehuoltoon liittyviin investointeihin, vaan johonkin
muuhun. Tdssa saattaa syntya konflikti lainsdddanndn, toimitusjohtajan esittelyoikeuden ja
padtoksenteon valilla. Nama ovat hankalia asioita lahtea kyseenalaistamaan hallitustasolla.
Jos asian valmistelu on jo mennyt, etta hallitus paattaa, vaikka investointiohjelmasta, joka
sitten sisdltaa tallaisia elementteja, jotka voidaan lainsdadannon kannalta kyseenalaistaa.
Tahan liittyy laajoja ymparistolupia ja ymparistélupaehtoja valtavat maarat, ne pitavat

toiminnan hyvin kurissa, vaikka poliittista ohjausta olisikin.

Haastateltava 9 mielipiteen mukaan on selvaa, etta paatoksenteko on tunnepohjaista.
Lautakunnan perustamisen jalkeen sielld oli hyvin paljon tunnepohjaista ja poliittista tahtoa,
yritettiin vdhdan enemman kuin laki antaa myodden tehda. ToimihenkilGissa osakeyhtitssa on
ollut my6s huonoa kulttuuria. Aikanaan on tehty hyvia perusratkaisuja jarjestelman
kustannustehokkaan toteuttamisen kannalta. Mutta sitten ei ole jaksettu kehittaa sitd, vaan
on menty mututuntumalla eteenpadin ja sen takia on darimmaisen tarkeda tehda tiedolla
johtamista, noudattaa hyvia johtamiskaytantoja ja tavoitteiden seurantaa. Strategiat ovat
kunnossa, seka tiekartat ja mittarit ovat toimivat. Tiedolla johtamista on ehdottomasti

kehitettdava maaratietoisesti. Hallituksen pitda olla omistajan kasikassarana yhtiossa.

Haastateltava 10 sanoo, etta lautakunnalla on ollut puheenjohtajia laidasta laitaan, kaikki
puheenjohtajat ovat todenneet, ettd on hieno lautakunta, kun saa keskittya asiaan,

politikoinnin sijaan. Alkuaikoina aluepolitiikka nousi esiin enemman. Lautakunta edellyttaa
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vankkaa asiaperustetta eli tietoa paatdsten perusteiksi. Valmistelu perustuu aina faktoihin.
Alkuaikoina oli pelkoa, etta iso keskuskaupunki kaappaa kaiken toiminnan itselleen, mutta
vuosien aikana tallaiset pelot ovat havaittu aiheettomiksi ja luottamus on rakentunut.
Palvelutasopadatosta paivitettdessa saattaa jossain kohdin nousta tunne esille, silla silloin

edustajat saattavat keskittyd oman kunnan asioihin.

Haastateltava 11 ndkee valmistelu tehtdvan viranhaltijoiden toimesta tietopohjalta, kaikki
padtokset perustuvat johonkin. Palvelutasopddtds on tiedolla johtamista. Kun poliitikot
alkavat puhua, niin silloin tunne puoli alkaa nousta esiin ja oman paikkakunnan asiat
nousevat pinnalle. Valmisteluun on kaytettavissa hyvia tietolahteita. Kaikki valmistelu nojaa

tietoon, johtokunnan jasenilld on tunne voimakkaasti mukana joissain kysymyksissa.

Haastateltava 12:n nakemyksen mukaan vastauksen oleva se, ettei tietoa ihan hirveasti ole
paatoksen tekijoilla. Ongelma on myos se, ettei lautakuntaan ole valikoitunut paattdjien
ykkosketjusta henkil6ita. Tata on havaittu myds muualla. Padsaantodisesti paatosesitykset
tulevat lautakunnan paatoksiksi. Lautakunnan jasenilld on taipumus kiinnittaa hyvin pieniin
asioihin huomiota, mutta suuret kokonaisuudet jadvat usein kasittelyn ulkopuolelle.

Joukossa on toki myos poikkeuksia ja nykyinen esimerkiksi puheenjohtaja toimii aktiivisesti.

Haastateltava 13:sta kysymys on vaikea, silla kaikissa kunnalliseldamassa tehtavissa
padtoksissa on tietoa, tahtoa ja arvoperustaista ulottuvuutta mukana. Ja sitten on
tietysti tammaisia tunnekysymyksia jossain maarin. Luulisin, ettei omistajaohjaus ja
konsernijohtaminen kovin paljon poikkea siita, miten paatoksen teko painottuu
luottamushenkil6illa tai miten viranhaltijat sen kokee. Varmasti voi sanoa, etta
paatoksenteon luonne ja kohde varmaan vaikuttavat. Tietenkin ihan selvaa tai ei se ihan
selvaa ole, mutta jos keskustellaan esimerkiksi konserniyhtididen johdon
palkitsemisperusteista, niin se on korostetun sensitiivinen asia varmasti kuntaohjauksen
omistajan nakdkulmasta. Puolestaan perustoiminta voi olla hyvin vdahan tunnetta tai
poliittista mielenkiintoa herattavaa. Varmaan konserniohjauksen ja —johtamisen kohde ja
toiminto enemman liittyy siihen. Yleisesti ottaen sanoisin, etta ei paljon poikkea siita. Eli
valmisteltuihin tietoihin perustuen tietysti paatoksia tehdaan ja esittelyja sindlldan tehdaan,
mutta toki myos se vaikuttaa millaista tietoa ymmarretaan ikaan kuin saada esimerkiksi

yhtidmuotoisista toiminnoista konserniohjauksen tueksi, niin siind varmasti on tietenkin
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jossain maarin eroa. Silloin kun tehddan kunnan tai kaupungin puolella tai sen
konsernijaostossa konsernijohtamiseen liittyvaa paatoksentekoa, niin se on vield oma
asiansa. Sitten kun tehddan konsernissa ndissa yhtidissa paatoksia, niin se on oma
kysymyksensa. Onko se sitten yhtidtoimintaa tai liikelaitostyyppinen tai joku muu, niin mika
on sen konserniohjauksen ihan ydinpaatoksen tekoa linjata se, etta milld periaatteella
valitaan edustajia erilaisiin kuntakonsernin toimielimiin. Silloin tulee juuri nama kysymykset,
ovatko he luottamushenkil6ita vai ovatko he niin sanotusti ammattilaisia. Miten
esteellisyyskysymykset konserniohjauksessa ratkotaan ja ndin poispdin, molemmat puolet

ovat siis tarkeita.

9.4 Kokemukset onnistuneesta omistajaohjauksesta

Haastateltava 1 kertoo valtava iso asia olevan, kun on paattajana sairaanhoitopiirissa,
olemme hyvin paljon yhteydessa keskenadan. Paljon ollaan yhteydessa sairaanhoitopiirin
toimivaan johtoon ja se on systemaattista. Toinen hyva esimerkki on tyéterveyshuollon
myyminen ulos, jossa kaikilla oli yhteinen nakemys, etta tdman toiminnan ei pida olla
kaupungin omistuksessa ja talla kaupalla saatiin myos sievoinen summa kaupungin kassaan
rahaa. Firma oli hyvakuntoinen ja tuolloin oli oikea aika myyda. Kdymme vuoropuhelua eri
yhtididen kanssa joka vuosi konsernijaostossa. Sielld tarkastellaan sitd millaisessa kunnossa
liikelaitokset ovat, sielld kdydaan lapi liikevaihtoa, henkildston nakemyksia ja
omistajapoliittisia linjauksia, tarkein on kuitenkin tulevaisuuden visio. Naissa olemme
onnistuneet virittdamaan liikelaitokset hyvaan kuntoon. Omistajapolitiikka on johdettuna

hyvin organisoitu.

Haastateltava 2:n omistajaohjauksen viitekehyksessa tiedolla johtaminen on enemman
painotettua kuin paatoksenteossa ylipdataan. Kuntapaattajia ikava kylla hairitsee, on
luonteenheikkous siind, ettd me kuntapdattdjat edellytetaan paljon faktaa ja tutkittua tietoa
paatoksenteon pohjaksi. Mutta sitten kun menee oikein tiukkaan paikkaan, niin sanotaan,
ettd tunne on jarkea kevyempaa, eli jossain kohtaa tunteet ja yksittdiset palauteet
vaikuttavat liikaa siihen, kun konserniohjausta annetaan tai yhtididen neuvonpitoon
keskitytdan. Minusta tiedolla johtamiseen, sitd on meilld ainakin ihan kovasti saatavilla, se ei
ole ongelma saada faktaa tilastotietoa, tutkimustietoa, mutta se miten kuntapaattajat sita

kayttaa. Siind on ehka liiankin suuria vaihteluita ja tdma on johtanut jopa siihen, ettd nyt on
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keskusteltu, etta pitdisiko tulevaisuudessa tehda niin, ettd ainakin naissa omissa yhtidissa
kokeiltaisiin viiden jasenen hallitukseen lisattavan kaksi niin sanottua hallitusammattilaista.
He ehka toisivat sellaista pysyvyytta ja ryhtia siihen hallitustyoskentelyyn. Samalla kun sita
on pohdittu, niin on todettu, etta tama nykyinen malli ja palkkiot tulee muuttumaan
merkittavasti, mikali halutaan etta ostettua asiantuntemusta, mutta tiedolla johtamisen
ongelma on nimenomaan meidan maalikkojen kesken ollut se, ettd vaikka faktaa on
saatavilla, niin usein tiettyjen tahojen ja edunvalvojien yhteydenotot vaikuttavat ehka
enemman kuin se tutkittu taustatieto. Jos ajatellaan kuntapaatoksentekoa ja osakeyhtitta
vastuineen, niin kylld osakeyhtion hallituksen ydintehtava on yhtion edunvalvonta ja sen
viestiminen. Jos ajatellaan, ettd yhtion etu hassataan siihen, etta joku antaa yksittaisia
palautteita, niin minusta silloin hallituksen jasenen vastuu ja ymmarrys eivat ole ajan tasalla.
Inhimillisyys ja tunne nousee jonkin verran esille, mutta minusta se on paremmissa
kantimissa kuin tama peruskaupunginjohtaminen. Sita varten on jo nahty ikaan kuin tama
sivutuulen vaikutus, niin on mietitty, etta pitdisiko yhtidissa olla hallitusammattilaiset ja sita
on kaikki vakavasti pohtinut. Samalla on todettu se, etta mikali sellaista tietotaitoa ja
hallitusammattilaisuutta halutaan. Se tarkoittaa, ettd hallinnon kustannukset
hallitustyoskentelysta tulevat merkittavasti muuttumaan. Sellaiset, jotka ammatikseen

tekevat hallitustyoskentelya eivat kuntapuolen palkkioilla pitkdan istu.

Haastateltava 3:n mielestd onnistunut omistajaohjaus on aktiivisuutta, sekd omistajan, etta
omistettavan taholta. Tarvitaan vuoropuhelua kokoaikaisesti. Toinen onnistunut
kokonaisuus on se, kun asiat ovat menneet omistajaohjauksessa tunteen ja politiikan edelle.
Omistajaohjauksella on myos saatu tuloksia ylikunnallisessa toiminnassa, silla esimerkiksi
paloasemaverkkoa kasiteltdessa oli vaara, etta kunnasta siirtyy paloasema naapurikunnan
puolelle. Kdytdnnossa omistajaohjauksella on pystytty vaikuttamaan my0s sairaanhoitopiirin
kdaytannon tyohon siitd, etta miten hoidettuja potilaita kotiutettiin. Omistajaohjauksella
pystyttiin myos ratkomaan suljetun kaatopaikan madatysjatteen syntynyt ongelmatilanne
parhain pdin yhtididen kannalta. Koko ajan pitaa nahda padomistajan eli kunnan etu

kokonaisuutta tarkasteltaessa.

Haastateltava 4 toteaa onnistuneen omistajaohjauksen oleva sitd, ettd on yhteiset
pelisddnnot, joita noudatetaan, esimerkiksi omistajan kannan selvittdminen yhtidissa ennen

suuria paatoksia. Kaupunkikonsernilla on yhteinen strategia, jota on yhdessa tehty ja sita
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noudattavat kaikki soveltuvin osin. Kukaan ei sooloile ja kaikki toimivat yhteisen strategian
mukaisesti. Yhteen suuntaan viedaan tata laivaa. Epdonnistunutta omistajaohjausta on, kun
yhtiokokouksessa on toimijaa ohjattu, mutta osalle poliitikoista ei ole asia sopinut ja siten on
tehty hanketta vaikeuttavia asioita. Se on mutkistanut kokonaisuuden eteenpadin viemista.
Kylén vahva paine luottamushenkildille on aiheuttanut vaikean tilanteen. Kyse on
siirtoviemardinnista ja kun jonkun maanomistajan mielesta juuri hanen maidensa poikki ei
voisi tatd tehda. Omistajaohjauksessa korostuu yhteisten pelisdantdjen noudattaminen,
vaikka kaikkien yhtididen ei ole pakko noudattaa yhteista sovittuja saantéja. Ongelmaksi on
havaittu, ettd ldheskaadn aina ei ole rohkeutta tehda tarvittavia paatoksia, jos yksittdinen

vastustus on kova.

Haastateltava 5 kertoo hyvaa ja selvad olevan olennainen nakoékulma, jota ainakin itse tassa
olen halunnut edistaa ja pyrkinyt edistamaan. Omistajastrategia, johon viittasin tuossa
edellisessa vastauksessa, niin linkittyy vahvasti juuri tuohon. Tassa ollaan pitkdn prosessin ja
valmistelun kautta paasty siihen, etta kaupunginhallitus on hyvaksynyt meidan
tytaryhtididen omistajastrategioita, muutama on vield odottamassa sitten seuraavan
kokouksen kasittelyd. Niiden tavoitteena ja tarkoituksena on nimenomaan selkiyttda ja
kirkastaa sitd kaupungin tahtotilaa omistajana ja antaa selkdnojaa tytaryhteisojen
hallituksille. Mihin suuntaan heidan pitaa tiettya tytaryhteisoa ohjata ja kehittaa
operatiivisen johdon kanssa yhdessa. Hallitus vastaa siita, ettd annetaan selkea

raami tytaryhteisolle mita halutaan ja odotetaan. Tama on hyva esimerkki siitda mihin me
olemme padsseet ja missa olemme aikaisemmin olleet. Ei tarvitse valttamatta ihan yksittaisia
kysymyksia kayda lapi, toki niitdkin on missd kaupungin kantaa pitda kayda lapi ja miettia.
Peruslinjojen pitaisi olla selkeat tytaryhteis6on pain. Pitkdjanteisyys on myos tarkeda. Osa
yhtioista tekee isojakin investointeja, niin omistajan tahto tulisi olla kirjattuna ja riittavan
pitkdjanteisesti sitten maaritelty. Kuntayhtymien, jotka ovat padkaupunkiseutuyhteisia,
niiden osalta tdssa on vahvistettu yhteistyota parin viimeisen vuoden aikana jasenkuntien
kesken. Sielld omistajaohjauksen ndakdkulmasta asetettuja tavoitteita on valmisteltu yhdessa
ja on asetettu kaupunginjohtajien kasittelyn kautta. Tama on ollut sellainen toimintamalli,
jota on kehitetty ja mietitty eteenpdin viime vuosina. Se on ollut hyva, vaikka ei olla siina
vield valmiita. Yhtymavaltuusto on ylin paattava elin, eika jasenkunnat suoraan

yhtymakokouksessa tee paatoksia, niin sielld tama ohjaus on vieldkin haastavampaa.
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Yhteisella keskustelulla ja yhteisella valmistelulla on pyritty edistamaan ohjausta

ylikunnallisissa yhteisissa kokonaisuuksissa.

Haastateltava 6 taustoittaa heilld olevan valtavan konsernin. Yksi esimerkki on palveluyhtio,
joka tekee sekalaisia tehtavia turvallisuuden, puhtaanpidon ja keittiopalveluiden osalta.
Yhti6 on aikaisemmin ollut kunnallinen liikelaitos, mutta lainsdadanndn muuttuessa se on
yhtioitetty. Silloin sille on tehty selked liiketoimintasuunnitelma, joka on edelleen varsin
kayttokelpoinen ja silld on pystytty kehittymaan koko ajan. Suunnitelma on esimerkki
omistajaohjauksesta, jossa on onnistuttu kehittdmaan toimintaa. Siind on jatkuva
keskusteluyhteys konsernijaostossa, miten yhticta viedaan eteenpain. Esimerkiksi
suuremmissa investoinneissa on kayty myos keskustelu ja saatu lupa omistajalta, miten yhtio

pystyy kasvamaan vaikkapa yritysostoilla.

Haastateltava 7 pohdiskelee, ettd mika on yhtididen ja mika on omistajaohjauksen hyvyytta.
Ainakin mita itse nden, ettd meilla on taloudellisten tavoitteiden lisaksi, niin meilld on lisatty
yhtiditten tavoitteisiin, vaikka energiayhtiolle ymparisto/yhteiskunnallinen tavoite. Meilld on
esimerkiksi kalahanke kdynnissa ja tdma mielestani onnistunutta omistajaohjausta. Myos
sellainen etta, ettd yhtiot toteuttavat sen paikallisen paikallisyhteison paamaaria.

Sitten meilld on aika hyvin toiminut, ettda kun meidan suurin yhtiomme on energiakonserni,
joka sisdltdaa sahkoverkot ja veden sekd lammodn tuotannon. Meillad on aika hyvaa
omistajaohjausta ollut sen suhteen, etta yhtié hahmottaa myos

merkityksensa paikallisyhdyskunnan kehittdjana. Se ei vaan ole sitd, etta yhti6 kaarii
mahdollisimman paljon voittoja, se ei ole sen tehtava. Yhtion kanssa

kdaydaan vuorovaikutteisesti ohjauskeskustelua jatkuvasti, ettd mitka ovat yhtion tehtava
myos paikallisen infran ja kehityksen mahdollistajana. Nama ovat hieman hankalia
kysymyksid. En ehkd osaa sanoa, onko siita ollut hyvia kokemuksia. Aina taistellaan niukkojen
resurssien kanssa ja pitda kustannukset kurissa. Sitten on aina taistelua, vahan niin kuin
kuntienkin sisdlla, etta mista joudutaan leikkaamaan ja kuka saa lisaa tai kuka tarvitsee lisaa.
Pyritdaan tietenkin siihen, ettd en nyt lahde yksiloimaan tallaista yhtd keskusomistajien
keskustelua taman tyyppisen asian suhteen. Siind naki selkedsti sen, ettd homma meni hyvin
siind mielessa, etta tietoa luotiin ja tietoa kerattiin saaden kaikki ratingit ja laskelmat. Kartat

ja kaikki mahdollinen oli poydalla, mutta lopputulos oli kuitenkin se, etta ettei ndistd sopuun
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padstd, koska eri omistajien intressit eroavat, niin paljon. Sitten vaan totesimme, etta

hautaamme koko asia.

Haastateltava 8 kertoo oleva hankala ajatella tata varsinaiseksi omistajaohjaukseksi, kun
tdman tason virkamiehet, kuin mina. Me tyoskentelemme ainoastaan hallituksen kanssa,
ettd se on se meiddn yhteistydkumppanimme tdssa paatdksentekokoneistossa. Varsinaista
omistajaohjausta kayttaa yhtymakokous ja siellda me emme ole esittelijoind tai edes
valmistelijoina. Joten on vaikea vetaa sellaista yhtaldisyysmerkkia jonkun tietyn hankkeen
toteutumisen ja omistajaohjauksen valille, mutta jos nyt jonkun sellaisen ison asian ottaisin
esille tasta jatehuollon puolelta. Vuosituhannen vaihteessa edeltdjaorganisaatio oli tehnyt
jatteenkasittelystrategiapaatoksen. Kun itse lahdin hoitamaan tata tehtavas,

niin kdynnistin strategian muutosvalmistelun ja uudesta jatteenkasittelystrategiasta
padtettiin vuonna 2006 ja siind omistajaohjaus nakyi silla tavalla. Omistajakaupungit nakivat
aikaisemman strategian niin, ettei se ollut toteuttamiskelpoinen. Prosessi johti siihen,
omistajakaupunkien myotavaikutuksella osakeyhtio teki tarjouksen jatteen
energiahyotykaytostd. Jatevoimala rakennettiin vuosina 2012—2014. Sen omistaa meidan
omistajakuntien omistama yhti6 ja sehan oli todella iso investointi. Talla tavalla nama
omistajakaupungit tavallaan takasivat omalla tahollaan sen, etta jatteenkasittelystrategiaa
pystyttiin toteuttamaan. Mikali kaupunkien johto olisi ollut eri mielta strategian
toteuttamisesta, he olisivat ilmaisseet kantansa ja todenneet, etta tallaista strategiaa ei

toteuteta.

Toisessa esimerkissa kuntalain muuttuessa kunnallisten organisaatioiden piti yhtioittaa
sellaiset toiminnot, jotka tunnistettiin markkinaehtoisiksi, eli jos kunnallisella organisaatiolla,
kuten kuntayhtymalla oli toimintaa, joka oli kilpailevaa yksityisen vastaavan toimijan kanssa,
niin tallainen toiminta piti kuntalain mukaan yhti6ittaa vuoden 2015 alusta lahtien.
Valmistelimme silloin hallitukselle sellaisen ehdotuksen, etta perustetaan kaksi tytaryhtiota
ja toinen yhtidista olisi ollut sellainen, joka olisi ottanut vastaan lahinna yritysten
rakennusjatettd kasiteltavaksi. Tastda ehdotuksesta pyydettiin omistajakaupunkien lausunto.
Omistajakaupungit totesivat lausunnoissaan, ettei ole tarvetta perustaa sellaista
jatteenkasittelytoimintaa tai palvelua tarjoavaa yritystd, joka kilpailee alueella toimivien
yksityisten yritysten kanssa. Siind omistajat kayttivat vahvaa omistajaohjausta tdman

tytaryhtion perustamisessa.
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Haastateltava 9 linjaa omistajaohjauksen olleen hyvaa silloin, kun sieltd on tullut
konkreettinen mitattava tavoite. Ne ovat vuositavoitteita, ei sen pidempia. On ollut téllaisia
tavoitteita esimerkiksi, ettd olemme suurten kaupunkien joukossa edullisimmassa
kolmanneksessa asiakashinnaltamme. Olemme yhteiskuntavastuullinen yritys, mutta mita se
tarkoittaa? Tarkoittaako se yhteiskuntavastuullisuus sita, ettd olemme darettdman halpoja
vai kustannustehokkaita ja sitad kautta edullisia? Jos olemme vain halpoja, moni hyva asia jaa
toteuttamatta vaan sen takia, ettd fokus on hinnassa. Me emme tavoittele
osakassopimuksen mukaisesti taloudellista tulosta, vaan nimenomaan etta asiat saadaan
hoidettua hyvin, joten silloin sen pitada olla vaan yksi niista tavoitteista. Meillahdn on
kohtuullinen ja hyvad omistajatavoite. Se ei tarkoita, ettd olemme vain halpoja, vaan olemme
edullisia. Vuosien aikana on ajauduttu, siihen ettd pyritdan olemaan halpa. Sen takia hyva
omistajaohjaus kdy keskustelua yhtion kanssa, toimitusjohtajan kanssa ja hallituksen kanssa.

Miettii ndita periaatteellisellakin tasolla naita asioita.

Haastateltava 10 ajattelee, ettd onnistunutta omistajaohjausta on jo alkuvaiheessa kayty
keskustelu suuren paloasemaverkon yllapitamisesta. Silloin paatettiin, jatketaanko silloisella
verkolla vai tehdaanko verkko paremmin palvelevaksi ja vahennetdan paatoimisten asemien
maaraa. Talloin tehtiin selvitys, jonka perusteella tehtiin priorisointijarjestys, jonka
perusteella maarattiin jatkotoimenpiteet asemille. Tahan kaytettiin paljon aikaa ja saatiin
sellainen lopputulos, johon kaikki pystyivat sitoutumaan. Vaikka lautakunnat ovat vaihtuneet

jo useamman kerran sind aikana, niin edelleen on pystytty pitdmaan kiinni suunnitelmasta.

Haastateltava 11:n nakokulmasta informaatio on tarkedd, yhteistoimintasopimuksen
mukaan kokoon kaikista jasenkunnista edustajat neuvottelukunta keskustelemaan kerran
vuodessa ajankohtaisista asioista. Johtokunta kokoontuu kerran kuukaudessa ja kuntien
kanssa on hyva yhteistyd. Talousarviota tehtdessa on mukana isantdkunnan talousjohto ja se
antanut hyvaa palautetta toimintamalleista. Hyvaa omistajaohjausta on ollut esimerkiksi jo
80-luvulla peruskalustettu sammutusauto, jotka ovat kalustettu samalla tavalla. Kokoukset
ovat olleet myonteisia ja yksittdiset kunnat eivat ole antaneet huonoa palautetta. Kunnat
haluavat kuulla pelastuslaitoksen toiminnasta, ilman etta siihen liittyisi jotain ongelmaa.
Omistajaohjausta on ollut virallisen paatoksenteon ulkopuolelta joissain asioissa, kuten

yksittdisissa palkka-asioissa, mutta ne on pystytty ratkomaan tehokkaasti.
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Haastateltava 12 mielesta hyvilla perusteluilla asiat etenevat nopeasti. Nykyisen johtavan
viranhaltijan tullessa tehtdavaansa teki han tietoisen valinnan. Han vie edeltdjaansa
aktiivisemmin pelastuslaitosta yhteistyohon kaupungin suuntaan ja kiinteiseen yhteyteen
isdntdkunnan osalta. Samalla padsee lahemmas isantdkunnan todellista paatoksentekoa.
Isdantdkunnan johto on myds pitanyt esilla tulevissa uudistuksissa pelastuslaitoksen osuutta

hyvinvointialueen valmistelussa.

Haastateltava 13 katsoo esimerkiksi teknisen puolen, kuten energia, 1ampo, vesi, niiden
toimintojen, liikelaitosten ja yhtididen puolella on useissa kunnissa ja kuntakonserneissa
hyvada omistajaohjausta. Se on johtanut siihen, ettd ne tuottavat jonkin verran tuloja, mutta
samalla pystyy kohtuullisella hinnoittelulla tuottamaan peruspalvelut, mita sitten

toimijat toteuttavat. Varmaan osittain siitd on merkkina, etta naihin toimintoihin kohdistuu
jopa sijoittajien mielenkiintoa. Osittain se voi olla luonnollisia monopolia, joka johtuu siita.
Osittain myo0s siitd, ettd yhtiot ovat sen tyyppisesti viritetty, etta ne ovat kiinnostavia. Se on
sitten toinen kysymys, onko ollenkaan tai onko paaosin jarkevaa myyda ainakaan
enemmistoomistuksia. Ne ovat sellaisia, joissa on hyvia esimerkkeja tunnistettavissa.
Toiminnot pystyvat uudistumaan ja tulevat olemaan aikaansa edelld. Esimerkkind totean,
ettd vaikka erds Etela-Suomalainen kaupunki on luopunut kivihiilen kdytosta merkittavasti
aiemmin oman energianyhtionsa osalta, niin se on ollut osittain tallaisen kaukondkdisen

omistajaohjauksen tulosta. Taman tyylisia esimerkkeja on.

9.5 Kuntien omistamien yhteis6jen autonomia

Haastateltava 1 toteaa, etta yhtiot toimivat hyvin itsendisesti. Omistajalla ei suoraan
sananvaltaa ole yhtidihin eli vaikutus tapahtuu yhtiokokousten ja luottamushenkildiden
kautta. Emme harrasta operatiivista tekemista yhtididen osalta, mutta ihmiset keskustelevat
keskendan ja sita kautta sana Kkiirii. Hyvin helposti on mahdollista ottaa yhteytta yhtididen
hallitusten puheenjohtajiin ja keskustelle heiddan kanssaan. Kuitenkin yhtiét toimivat

itsendisesti ja se on kokonaisuuden kannalta hyva asia.

Haastateltava 2:n mielesta suurimpia onnistumisia on ollut se, kun jokunen vuosi sitten

perustettiin telakkayhtio alueelle. Se ei ole kaupungin yhtio, mutta kaupunki osti alueen ja
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perusti sille kiinteistdn, jonka tehtdavana on hallinnoida sita aluetta ja pitdaa sen infrasta
huolta, sekad vuokrata toimitiloja erilaisille yrityksille. Ajattelemme, etta lopetettu telakka
ikdan kuin pyorii talla hetkella. Siella on yli 30 erilaista yritysta ja sielld aletaan mm.
tekemadan laivoja. Omistajaohjausta on, etta ylipdataan kaupunki aikanaan yksimielisesti
valtuustonpaatokselld osti koko konkurssipesan maa-alueet, kiinteistot, merialueet ja
irtaimiston. Talla hetkella sielld on meiddan oma yhtiémme, joka pyorittaa aluetta vuokraten
tiloja alueen toimijoille. Siind se tavoite, joka on silloin asetettu ja mikd on annettu
omistajaohjauksena ja miten se yhtio on kdaytant6on pannut, niin minusta se on ndissa
olosuhteissa ldhes tdydellinen suoritus. Taydellisestd romahduksesta noustaan uuteen tilaan
siihen, etta ostohetkelld todettiin, etta laivarakentaminen nailla rannoilla on ikdan kuin
auringonlaskun alla, niin talla hetkell tilauskirja on taynna. Se on ehka toimivin esimerkki
siitd, etta miten ihanteellisesti yhteinen tavoite ja omistajaohjaus toimii meilld. Tama piti
selkedn riskin sisallaan, koska mitaan tulevaisuuden nakymaa ei ollut, mutta se riski haluttiin
ottaa. Otimme taman itsellemme ja lahdimme yrityspuistoa jalostamaan, talld hetkella siella
laajennetaan ja tehddan uutta tonttia saadaksemme uusia hallirakenteita. Siella on toisia
tukevia yrityskokonaisuuksia. Infran yllapito on kaupungin tehtava ja yritykset saavat
keskittya omaan toimialaansa seka kehittaa sita eteenpain niissa tiloissa, joita me

yllapidamme.

Haastateltava 3 kertoo yhtididen toimivan itsendisesti, alkuvaiheessa oltiin jopa liian
itsendisid, eika omistajalle meinattu antaa mitdan tietoja. Nyt on palattu vuoropuhelun tielle.
Avainasemassa on myds toimitusjohtaja ja omistajan puolelta ne, jotka ohjaavat toimintaa.
Toimivat ihmissuhteet ovat tarkeitd, sillda on mahdollista, etta yhtididen toimivan johdon ja
kunnan viranhaltijoiden kesken tulee kahnauksia. Luottamushenkildiden tehtava on pyrkia

yhdistdmaan nama molemmat ja ratkoa mahdollisia erimielisyyksia.

Haastateltava 4 sanoo omien tytaryhtididen toimivan omistajan tahdon mukaisesti.
Siirryttaessa ylikunnallisiin toimielimiin, kuten sairaanhoitopiiriin tai pelastuslaitokseen, on
omistajaohjaus haasteellisempaa, koska mukana on toisiakin kuntia. Vaikutusvaltaa on
kuitenkin kunnalla myds ndihin toimielimiin. Paljon riippuu, millaisia edustajia kussakin
yhtidssa on. Edustajien valinta on darimmaisen tarkead, kuinka kyvykkaita ja rohkeita he ovat.

Myos heidan perehtyneisyytensd asiaa kohtaan on darimmaisen tarkeaa.
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Haastateltava 5 linjaa olevan aika monta nakdkulmaa tai vaikuttavaa asiaa. Puhuttaessa
yhtioista ja saatioista tai miksi ei kuntayhtymastakin. Mika omistus-, danivalta- tai
maaradysvallan osuus sitten on yhteisotyypin mukaan? Se on yksi ndkdkulma, ettd mita
suurempi omistus, niin sitda Idhempana silloin Iahtdkohtaisesti ollaan ja sitd vahemman sita
autonomiaa on. Ollemme jaoteltu meidan tytaryhteis6jamme, yhtioita ja sdatioita
markkinaehtoisesti toimiviin. Ne ovat kaikki yhtiditda, mutta kaikki yhtiot eivat ole
markkinaehtoisesti toimivia eli sitten on muut kuin markkinaehtoisesti toimivat.
Markkinaehtoisesti toimivien autonomian taytyy olla suurempi, koska siella tulee valtion tuki
ja saannokset mukaan kuvioihin. Emme saa kielletylla tavalla tukea markkinaehtoisesti
toimivia yhtidita, mutta samalla se tarkoittaa sitd, ettd emme voi tai saa asettaa sellaisia
rajoitteita tai lisdvaatimuksia, jotka asettavat ne huonompaan asemaan markkinoilla, kuin
niiden kilpailijat. Muuten ne eivat péarjaa kilpailussa ja kaupungin kadet ovat kuitenkin
sidottuja siina, ettei voida taloudellisessa ahdingossa auttaa tai tukea. Nakokulmastani
autonomian pitda olla suurempi, mutta sitten on tama ryhma “muut”, joiden tehtava on
[3ahinna tdydentaa sita kaupungin omaa palvelutuotantoa tai tukea sita. Niissa autonomia voi
olla huomattavasti vahdisempaa, koska niiden rooli on hyvin toisentyyppinen ja yhteistyon

pitdd olla saumatonta muun kaupungin koneiston kanssa.

Haastateltava 6 vastaa yhtiot olevan erilaisia eli autonomia riippuu yhtiosta, silla ne ovat
erilaisia keskendan. Markkinoilla toimivat yhtiot toimivat hyvin itsenaisesti.
Markkinaehtoisen yhtion toimintaan ei edes saada puuttua. Nailla yhtidilla kuitenkin on
voimassa strategisen tason ohjaaminen. Omistaja tekee tiettavaksi, ettd mihin suuntaan
yhtiota pitaa pitkalla aikavalilla vieda. Se miten yhtiot tekevat omaa liikketoimintaansa ja
noudattavat omia strategioitaan, niin siihen ei omistaja puutu. Pienempia yhtioita, jotka
tuottavat jotain palvelua kunnan tarpeeseen, ohjataan enemmankin. Néma ovat
palvelutuotannon jatkeita ja niissa ohjausta on selvasti enemman. Usein nailla yhtio6illa ei
omaa hallintoa edes juuri ole. Joskus valtuustossa kdydaan keskustelua, miten yhtididen,
isojen ja pienien pitdisi toimia. Joillain luottamushenkil6illd on mielessa sellainen asia, joka
voidaan toteuttaa vain yhtion kautta ja silloin keskustelua kdyddan enemmankin. Tarkeaa

tassakin on saada tuoda esille mielipide.

Haastateltava 7 myontaa kysymysten oleva hieman hankalia ja onko siitd nyt niin hyvia

kokemuksia. Aina taistellaan niukkojen resurssien kanssa ja sitten kuitenkin
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pitdd kustannukset kurissa. Sitten tassa on aina taistelua, vahan niin kuin kuntienkin
alueitten valill3, ettd mista joudutaan leikkaamaan ja kuka saa lisda ja kuka tarvitsee lisaa.
Pyritdan tietenkin siihen, ettd, enka nyt ehka lahde sitd yksiloimaan yhta keskusomistajien
keskustelua taman tyyppisen asian suhteen. Siindkin naki selkedsti sen, ettad asia meni hyvin
siina mielessa, kun tietoa luotiin ja tietoa kerattiin, niin saatiin kaikki laskelmat, kartat ja
kaikki mahdollinen oli péydalla. Lopputulos oli se, ettd ettemme sopuun padsseet, koska eri
omistajien intressit erosivat niin paljon. Sitten vaan totesimme, ettd unohdamme koko

asian.

Haastateltava 8 taustoittaa kuntayhtyman olevan itsendinen juridinen oikeushenkild, eli siina
mielessd me toimimme hyvin itsendisesti. Toisaalta, kun on hallitus, joka tekee isot
paatokset ja on se poliittinen toimielin. Sitten on vield yhtyméakokous, jossa istuu kaupunkien
edustajat, niin emme siind mielessa voi taysin itsendisesti toimia, meidan on lainsdadannon
noudattamisen lisdksi noudatettava perussopimusta ja hallintosadntda. Niissa on tietyt
kirjaukset, jotka rajoittavat autonomiaamme ja sitten hallituksessa istuvat asiantuntijat
voivat ottaa kantaa talousarviokdsittelyssa asioihin. Viranhaltijat eivat pysty siind mielessa
toimimaan tdysin autonomisesti. Aika pitkalle voidaan toimia lainsdadadantéraamin ja
hallintosdannon seka perussopimuksen puitteissa, niin kuin parhaaksi ndemme. Jos meno
alkaa menna liian hurjaksi, niin ensin hallitus ja viime kddessa yhtymakokous tulee
puuttumaan toimintaamme. Hallitus tekee paasaantoisesti paatokset viranhaltijoiden
esityksestd, hallitus ei yleensa lahde sooloilemaan tai itse tekemaan jotain, mutta sellaisia
tapauksia kylla on, etta hallitus paattaa ottaa jonkin tapauksen itsendisesti kasittelyyn.
Hallitus voi paattaa valmistelun siirtamisesta hallituksen puheenjohtajalle. Néma ovat

kuitenkin harvinaisia tapahtumia.

Haastateltava 9 paaluttaa omistajaohjauksessa tulee miettivan yhteiskunnallisesti tarkeita
asioita, kuten kiertotalous, ilmastonmuutos, kestava kehitys tai sitten joku
kustannuskysymys. Ne ovat keskeisia omistajaohjauksen tavoitteita. Puhuttaessa jatehuollon
kehittamisestd, siind on yritykselld asiantuntemusta substanssista ja pitda nousta ajatuksia,
miten asiat tulee olla. Kun jatehuollon kehittamistoimia tehdadan, niin katsomme niiden
tukevan omistajien antamia vuositavoitteita. Teemme niita ymparistohyotya tuottaen tai
kiertotalousyritysten toimintaedellytyksia parantaen. Kaipaan, ettd jatehuollon substanssissa

on riittavasti autonomiaa ja me olemme nimenomaan niitd, jotka osaavat sen ja meihin
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luotetaan. Omistaja antaa sitten tallaisissa strategisissa kunnan kannalta tarkeissa asioissa

reunaehtoja ja ohjausta.

Haastateltava 10 ajattelee olevamme hyvin autonomisia, saamme isantdakunnalta tukea
esim. henkilosto- tai hankinta-asioissa. Isdntdkunta ei puutu toimintaan, ainoastaan se
valitsee laitoksen johtajan, mutta muuten laitos saa tydskennella itsendisesti. Taman on
mahdollistanut isdntdkaupungin moderni johtosaanto, jossa nama asiat ovat maaritelty.
Laitoksen alkuvaiheessa oli jotain asioita, joihin isantdakunta yritti puuttua, mutta aika
nopeasti saimme vapauksia, niin etta laitos sai suunnitella oman toimintansa. Vuosien aikana
myds jasenkuntien johdon luotto laitosta kohtaan on lisdadntynyt, eika keskustelua enda

kdayda samalla tavalla.

Haastateltava 11 ndkee palveluntuottajan tehdessdan itselleen palvelutasopdatdksen, niin
silloin toiminta on varsin itsendista. Kunnat eivat ole puuttuneet toimintaan. Myos
sairaanhoitopiirilla esimerkiksi on todella itsendinen asema. Toiminta on itsenaista
lainsdadannon kautta niin pelastuslaitoksen kuin vaikkapa yhtididen osalta. Isdntdkunta on
antanut mahdollisuuden toimia itsendisesti. Pelastuslaitoksen alkuaikoina on ollut erilaisia
ndakemyksia isdntdkunnan ja muiden jasenkuntien keskindisissad suhteissa. On esitetty, etta
toimivaa viranhaltijajohtoa ohjattaisiin liiaksi, mutta se ei pida paikkansa. Iséntakunnalta saa
aina tukea tarvittaessa esimerkiksi juridisissa tai hankintoihin liittyvissa asioissa. Tilanne on
tasapainoinen, silla kaikki alueen kunnat pidetdadan mukana tasapuolisesti. Alue on
rakennettu kokonaisuutta ajatellen, esimerkiksi kuntien nimia ei esiinny riskialueiden osalta
lainkaan. Isantdkunnan talousvaikeudet heijastuivat niin, ettd muut jasenkunnat epailivat,
ettd he joutuvat asiassa maksumiehiksi osaltaan. Sopimuksessa oli ndma maaritelty,
tuottavuus- ja tehokkuusohjelma on ollut kdytossa. Sita kautta on saatu sitoutettua kaikki
jasenkunnat paremmin mukaan ja epdilykset ovat vahentyneet. Ohjelma on laskennallinen,
mutta silla pystydan osoittamaan tehokkuuden lisddntyminen mm. tydvoimaa kayttamalla

tehokkaammin.

Haastateltava 12 toteaa saavamme olla todella itsenaisia, isdntdkunnan ohjeistus on se, mita
seurataan. Sopeuttamisohjelmat vaikuttavat kokonaisuuteen, mutta hyvilla perusteluilla on
mahdollisuus neuvotella asioista. Kokonaisuutta katsotaan fiksusti ja harkitaan

perusteellisesti. Suunnittelussa kdytetaan ja arvostetaan luovia ratkaisuja.
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Haastateltava 13 pohdiskelee, ettd yhteisot ovat historiallisesti olleet ja ovat vieldkin ehkd
osin ovat autonomisempia, kun mita toiminta osana kuntakonsernia edellyttdisi. Ne ovat
voineet eldad omaa elamaansa ja joku voisi sanoa, etta elda niin kuin pellossa. Kuitenkin ne
eldvat omaa eldmaansa ja toiminnallisesti usein enemman autonomisia mita voisi ajatella
yksityisen konsernin osana olevan. Ne olisivat hyvin tiukasti linjassa ja niita ohjataan tarkasti
ja kylla tassa varmaan tallaista piirrettd on. Jossain maarin ehka sellaistakin helposti
ajateltavaa elementtid, etta luottamushenkil6t kun menevat jonkin kuntakonsernin, oli se
sitten vuokrataloyhtio tai kuntayhtyma tai joku muu, kuten pysakaointilaitos, jateyhtio tai
vesilaitos, niin helposti siina voi sitten kdyda niin, ettd aletaan ikdan kuin olemaan sen
yhteison edustajia siihen konserniohjaajaan pain. Talloin ei mielletd sen olevan konsernin
edustaja tai sen omistajan edustaja. Tata piirretta on jonkun verran yleisesti ottaen ja siina

on paljon eroa kunnittain tai kuntakonsernien ja yhtiditten mukaan.

Sanoisin, ettd enemman autonomisia kuin mita yleisesti ottaen voitaisiin ajatella
kuntakonsernina toimiminen edellyttaisi. Jossain maarin mennaan osakeyhtiolain taakse,
jota osakeyhtiomuoto ei sindnsa edellyta. Se liittyy joihinkin tietojen julkistamisiin, mutta
ajatellessa osakeyhtiomuotoisia konserneja, niin eivat tytaryhtiot helposti mene
osakeyhtidlain taakse, todeten ettei emo voi heita ohjata. Kuntakonsernissa ohjauksen ydin
liittyy paitsi strategiseen perustaan ja miten siita viestitdan, minkalaisia tavoitteita asetetaan
ja tietysti henkildvalintoihin, kuten hallitukseen ja sitd kautta niin kuin toimivan johdon
valintaan. Varmasti tarkein elementti siind omistajaohjauksessa. Kuntaliitossa on ollut
Toimintakykyiset kuntakonsernit -hanke. Se oli aika laaja ja siind oli mukana suurimpia
kaupunkikonserneja ja nyt se jatkuu vahan pienempien osalta. Siina yksi havainto oli, etta
kun naitd benchmarkattiin, niin kuntakonsernit ovat todella erilaisia keskenaan. lhan
perusperiaatteetkin ovat hyvin erilaisia, vaikka niita koskee sama

lainsdadanto. Esimerkkina miten konserninohjaus on organisoitu ja milla periaatteella
valitaan henkil6itd, ovatko he luottamushenkil6ita vai ammattilaisia, mitka niiden
toimikaudet ovat, minka kokoisia hallitukset ovat ja minkalaisia palkitsemismalleja on
kaytossa. Eroa on myds toimikausien pituuksissa, miten raportointi tapahtuu ja miten
vuositasolla epavirallisesti ohjataan. Kaikissa ndissa kdaytanndissa on hyvin paljon eroja, mika
ei sindlldan ole huono asia valttamatta, mutta se on mielenkiintoinen havainto. Kuntaliiton

piirissa on tehty jo pidempadan konserni- ja malliohjeita ja niitd on aika pitkdlle noudatettu,
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mutta siitda huolimatta on tallaista. Tama ei ole negatiivinen asia, vaan pikemminkin

havainto, etta asioita tehdaan monella tavalla.

9.6 Kuntayhtididen yhteistyon kokonaisuus

Haastateltava 1 kertoo yhteistyon toimivan suoraan. Toimialat ovat itsendisia ja ne ovat
erilaisia eli suurta yhteistyota eivat valttamatta tee keskendan. Yhteistyd kohtaa toimintaa
ohjaavassa konsernijaostossa. Kaytannon tasolla yhtiot tekevat yhteistyota eri osa-alueilla.
On myos ajateltu, ettd pienempia toimijoita yhdisteltaisiin tulevaisuudessa keskenaan,

vahintaan hallinnollisesti.

Haastateltava 2 toteaa omista yhtidistd, ettd ne saavat toimia todella autonomisesti. Meilla
on olleet tietyt reunaehdot ja vuosittainen tapaaminen mitkd ovat omistajan tavoitteet ja
miten tdllaiset tavoitekeskustelut on kayty. Yhtié on saanut tavallaan itsendisesti kehittaa
toimintaansa niiden reunaehtojen sisalla. Ndin on toimittu myds maakunnallisesti, mutta
siind on ollut ero, ettd omat yhtiot ovat tuottaneet sen tavoitteen hyvin ihanteellisesti.
Maakunnalliset toimijat eivat aina niinkdan. Maakunnallisesti on otettu muiden kuntien
ohella kantaa siihen, ettd ehkd enemman kuin maakunnan etua, niin nyt on noussut

tietynlaiset keskuskaupungin edut siella.

Esimerkkind tehdessamme sisdista talouden tasapainottamisohjelmaa, niin todettiin, etta
kalustojen sijoittelu, henkildston ohjaaminen ja harjoitusalueen sijoitus tulee tehda
tasapuolisemmin. Alueen rakentamisessa kaikki osallistuvat kustannuksiin, mutta vain osa
toimijoista kykenee sitd muuten kuin erityisjarjestelyilla tyoaikana kayttdmaan. Todettiin
talloin, ettd maakunnallinen ohjaaminen ei ehka ole toteutunut ihanteellisesti.
Keskuskaupungin voimaa on kaytetty siihen, etta yhteisten rahojen avulla on rakennettu
sellaista, joka ei ole koko toimialaa hyédyntamassa. Kun kustannuksia yhteisesti arvioitiin,
saatiin maakunnan kesken sellainen tahto, ettd me haluamme laskulle vastinetta. Tama
mielestani on ollut heikkoa, eika se ole toiminut niin hyvin. Toisaalta vahvuus on se, etta
yhteisesti on ldhialueen kuntien kanssa paasty yhteisymmarrykseen, ettd vaaditaan
toiminnalle parempaa hyotysuhdetta. On saatu myods yhteinen rintama ja muutos

kustannusten hillintdan seka palvelutuottamisen laatuun. Tassa suhteessa seka kalustojen
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sijoittelu, uudet toimitilat ja valmiuskeskustelut on kayty kauttaaltaan. Ihanteellista on se
liittyen korjattuun omistajaohjaukseen, kun kunnat ovat yhteisesti havahtunet, niin on saatu

nopeasti muutoksia aikaan.

Haastateltava 3:n mielestd yhteistyon toimivan yhtididen osalta niin, etta niita on yhdistelty
hallinnollisesti. Samalla my&s yhteistyo paranee. Lisdksi on kehittdmiskohteina
kiinteistonhuollon osuus, seka jatehuollon toimivuus ja sen hyddyntdminen tulevaisuudessa
mm. kaukolampdyhtidssa. Kunnassa on jo pitkdan toiminut jatteiden lajittelu ja se

edesauttaa jatteiden hyodyntamista.

Haastateltava 4 ndkee sairaanhoitopiirin osalta ohjauksen olevan hankalaa. Voidaan esittaa
kysymys, millainen on mahdollisuus yksittdisen kunnan vaikuttaa niihin paatoksiin?
Enemman tulisi olla alueellisempia yhteistydkokonaisuuksia. Muissa toimijoissa yhteistyd on
hyvia. Oman konsernin kesken yhteistyé on saumatonta, toimitusjohtajien kanssa pystytdan
kaymaan hyvaa keskustelua, ndhdaan usein ja pystytaan kehittdmaan kokonaisuutta. Tama
onnistunee pienemmilla paikkakunnilla, mutta voi olla, etta suurilla paikkakunnilla toimijat
ovat jo niin suuria eli toimitaan ”valtio valtiossa”, jolloin kuvatun kaltainen toiminta ei ole
mahdollista. Myds ihmisten tunteminen on tarkead, henkilokohtaiset kontaktit ovat
aarettoman tarpeelliset. Myds toisten kuntien johtajien kanssa on hyvat valit eli pystytdan
myos kollegoiden kanssa kdaymaan keskusteluja ja vaikeilla hetkilla pystytdan tukemaan
toinen toisiaan. Onnistuminen vaatii myos rohkeutta olla kasiteltavien, vaikka vaikeidenkin,

asioiden takana.

Haastateltava 5 mielesta tama on hyva kysymys. Hanelld ei varmaan ole objektiivisesti
katsottuna oikeaa vastausta, koska en ihan kaikilta osin tieda miten hyvaa yhteistyo heidan
kesken on. Ohjauksen nakdkulmasta, niin pyrimme edistamaan ja kannustamaan siihen, etta
toimijat tekevat keskenadn yhteistyota. Haluamme, etta kanssamme tehddan hyvaa
yhteisty6td, ettei olisi pelkdstdaan ylhaalta alaspdin ohjausta vaan aidosti pyritdaan
yhteistyossa ratkaisemaan asioita ja viemaan niitd eteenpain. Kannustetaan tytaryhteisoja
keskendan verkostoitumaan ja hydédyntamaan kontakteja ja suhteita. Paljonko sita oikeasti
tapahtuu, niin sitd on vaikeaa arvioida. Tiedan toki, etta jotkut

toimitusjohtajat saattavat hyvinkin tiiviisti olla yhteydessa, mutta meneeko se lapi koko

konsernin, niin en osaa sanoa. Yhteistyota voisi olla enemmankin.
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Haastateltava 6:n esimerkki on sairaanhoitopiirin ja kaupungin sekd naapurikaupunkien
oman sosiaali- ja terveystoimen kdytannon yhteistyo toiminen hyvin potilasrajapinnassa ja
toimijoiden kesken. Mahdolliset kitkat johtuvat siitd, etta molemmat toimijat ovat isoja.
Tarkasteltaessa puolestaan paatoksenteon kautta, térmataan siihen, miten kaupungit ja
kunnat pystyvat vaikuttamaan sairaanhoitopiirin toimintaan ylatasolla. Pyrittdessa
vaikuttamaan sairaanhoitopiirin toiminnan painotuksiin tai kustannusrakenteisiin ohjaus on
vaikeampaa. Paatoksenteon tasolla on hankalia asioita, mutta operatiivisella tasolla menee
hienosti. Sairaanhoitopiiri katsoo kaikkia asioita erikoissairaanhoidon kautta ja silld on vahvat

omat paatoksentekoelimet eli ohjaaminen on vaikeaa.

Haastateltava 7 toteaa siina olevan paljon kehitettdavaa edelleen. Yhtiot toteuttavat omaa
tehtdavadadnsa ja kunta toteuttaa omaa tehtdvaansa. Valilla tulee niita tapauksia,

ettd jotkut asiat eivat mene oikeassa jarjestyksessa tai ne pitdisi toteuttaa oikea-aikaisesti
konsernin edun nakékulmasta. Uuden asuinalueen rakentaminen on hyva esimerkki tasta.
Yhtio rakentaa sinne sahkoverkkoa ja vesijohtoa, jos yhteistyo yhtididen ja kunnan kanssa,
joka rakentaa kadut ei ole hyvaa, niin se tarkoittaa, etta sielld kaivetaan moneen kertaan
auki ne samat kadut. Tama on sellaista jatkuvaa parantamista ja keskusteluyhteyksien
luomista, missa omistajallakin on iso rooli, jossa asioita kasitelldadn ja ne tuodaan saman
poydan dareen. Ajateltaessa yhtiditten valista yhteistyota, niin aika hyvin téllaisella pienella
paikkakunnalla yhti6t ja kunnallisetkin yhtiot tekevat yhteistyota keskendan. Siihen ei ole
edes hirveadsti tarvinnut patistaa. Yhtiot kayttavat tarvittaessa toistensa palveluita ja
osaamista hyvdkseen. Vililld annetaan sellaista ohjaustakin etta, jos kiinteistdyhtio, jolla

ei ole, vaikka rakentamisen tai rakennuttamisen osaamista, niin otetaan yhteytta toisen
yhtion toimitusjohtajalle, ettd menkadpa auttamaan. On ollut aika paljon aiemmin sellaista
kulttuuria, etta yhtididen asioita on padatetty sielld missa niita ei kuulu paattaa. Aika
operatiivisiakin paatoksia on tehty suoraan omistajan taholta. Sitd on nyt pyritty
karsimaan pois. Yhtiot vastaavat oikeasti omasta hallinnostaan, omista paatoksistaan ja
annetaan enemman sellaista tavoiteohjausta, mutta jos on oikein kriittisia kysymyksia, niin

kylla niihin edelleen otetaan tiukasti kantaa ja annetaan ennakko-ohjausta.

Haastateltava 8:n edustamissa yhtiossa hallituksessa istuu kaupunkien viranhaltijajohto

asiantuntijoina. Ajateltaessa henkildiden ja virkahaltijoiden valista yhteisty6ta, minulla
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heidan kanssaan hyva keskusteluyhteys, etta eika meita viranhaltijoita ole mitenkdan
kielletty toistemme kanssa seurustelemasta epavirallisissa merkeissa tai hallitusten
kokousten ulkopuolella. Se on aika tavanomaista, etta virkaveljet soittavat minulle ja mina
heille ja voimme yhdessa pohtia tai jonkun asian valmistelun osalta voidaan yhdessa miettia
ratkaisuja. Silla yhteistyo toimii saumattomasti. Viranhaltijavalmisteluihin ei liity poliittisia
intresseja. Teemme yhteisty6ta valtiollisten ja kunnallisten toimijoiden kesken, se on meilla
arkipdivaa. Yhteistyota teemme aina tarvittaessa, meillahdn on erittdin toimivat
yhteistyovalit ja tutut henkilot myds ymparistoministerion suunnalla. Vuoropuhelua kdydaan

viikoittain erilaisissa lainvalmisteluasioissa ja istutaan yhdessa samoissa kokouksissa.

Haastateltava 9 toteaa olevan paljon kehittdmisen varaan. Kun tulin tdhan taloon, me
siirryimme samoihin tiloihin missa on kaupunkiseutuorganisaatio ja maakuntaliitto, eli siella
on kaikkia tallaisia kuntahallintoon liittyvia organisaatioita ja siitda on ollut todella paljon iloa
ja etua kuntien yhteisten palveluiden jarjestamisen ndkokulmasta. Yhteydenpito kuntiin on
parantunut. Samaan aikaan on noussut erityisesti tarve siitd, jotka aikoinaan asioita tehneet
ovat eldkoityneet ja vaihtaneet toitd eli se ymmarrys ja tieto siitd, minka takia tama yritys on
perustettua ja miksi tama on olemassa, on katkennut. Sen takia on tehty mittava selvitys
siitd, ettd miten me naita eri rooleja kaupungilla on. Se on jatteen tuottaja, asiakas, omistaja,
ja miten me pystymme naita rooleja kehittamaan ja yksi on omistajaohjaus. Meilld on vain
yhdelld omistajalla oikeus omistajaohjaukseen tavoitteiden kautta, niin koemme etta 16
muulla omistajalla pitdisi olla oikeus asettaa tavoitteita meille. Ne luottaisivat meihin ja jotta
yhteinen hyva seka oikeutus olisi voimassa. Paljon on siis kehittamisen varaa ja onneksi

olemme oikealla tielld. Henkildsuhteet myos korostuvat naissa.

Haastateltava 10:n mielestd yhteisty6 toimii hyvin, roolit ovat selvat. Kaikilla on omat
ohjausmekanismit. Suurimmat haasteet liittyvat ICT-palveluihin. Valilla saattaa kaytannon
tasolla joku tietojarjestelmapaivityksissa unohtaa laitoksen toiminnat pdivittda, mutta se on

kokonaisuudessaan aika pieni asia.

Haastateltava 11 sanoo kaikkien osapuolten pystyvan keskustelemaan keskenaan.
Kaupunkikonsernin sisdlla yhteistyo pelaa todella hyvin. Laitoksen toimesta on perustettu
turvallisuusfoorumi ja kaupunginjohtaja on kutsunut pelastusjohtajan kaupungin

turvallisuusjohtoryhmaan. Korona-aika on tiivistanyt yhteistyota entisestaan.
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Haastateltava 12 taustoitta yhteistyon toimivan, mutta yhteistyo ei ole laitoksen ansiota.
Joidenkin kuntien kesken on monessa eri yhteydessa nakemyseroja, ehka historiasta, ehka
jonkin muun mukaan. Pienten kuntien osalta ei valttamatta ole kantaa moniinkaan asioihin.
Piddmme yhteyttd sddnnollisesti alueen kuntien johdon kanssa. Yhteistyo toimii, kun
henkilésuhteet ovat kunnossa viranhaltijatasolla, seka luottamushenkildiden kesken. Tavoite
on tulla tutuiksi ihan kaikkien luottamushenkiléiden kesken puoluekannasta katsomatta. Jos

on luottamuksen arvoinen, niin silloin saa enemman myds toimintavalmiutta.

Haastateltava 13:n nakemyksen mukaan yleisesti ottaen toimii kohtuullisen hyvin, mutta
sitten jos ajatellaan kuntayhteisdja tai kuntakonserneja niin esim. sairaanhoitopiirien
ohjauksessa, mika taas on oma kuvionsa, tietenkin aina vaikeuttaa osittain sen tehtavien
luonteen mukaisesti ja siihen liittyen, etta hoidetaan tehtavia, joissa kustannusten kasvua on
vaikea hillitd. Ne ovat pakollisia, potilaat on pakko hoitaa ja ndin poispain. Ne ovat
lakisdateisia hyvinkin tiukasti. Tama tuo yhteistydhon oman jannitteen ja tulee omaa
ongelmaa. Sitten tietenkin toinen puoli, ettd vaikka yleisesti toimii hyvin, kuntakonserneissa
yksittdisen toimijoiden ymparille syntyy usein erilaisia sahlinkeja eri asioista. Yksi tallainen
piirre, joka on ehka syytd huomata, niin meilla elinkeinotoimen tehtavia ja
elinkeinoyhtiditahadn on ollut aika paljon, kuntien omia ja seudullisia elinkeinoyhtidita osana
kuntakonsernia ja se on pitkalti toimintaa, joka voi olla kunnan omaa tai se voi olla
yhtiomuotoista. Ndissa ollut trendina, etta on purettu naita seudullisia rakenteita ja osin
otettu sitten omaksi tehtavaksi ndita. Se liittyy osaltaan siihen, etta ajatellaan elinkeinojen ja
yritysten tukemisen pitaisi olla tosi lIdhelld sitd kunnan johtoa ja kun se on laitettu sinne

yhtiéon, niin se on alkanut eldmaan ehka vahan liikaa omaa elamaansa.

9.7 Poliittisten voimasuhteiden vaikutus omistajaohjaukseen

Haastateltava 1:n mielestd asioita on ulkoistettu paljon, menneen valtuustokauden aikana
puhtaanapito- ja ateriapalvelut yhtiditettiin ja paatos oli tapara. On haluttu joistain
toiminnosta enemman markkinaehtoista. Eri puolueiden menestys vaaleissa saattaa
kuitenkin muuttaa tata asetelmaa tulevaisuudessa. Jotkut puolueet tekevat

henkilostopolitiikkaa omistajaohjauksen sijaan. Kaupungissa on kuitenkin pitkdan puhuttu
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konsensushengesta ja ajoittain se toteutuu, jopa niin, etta jotain yllattavidkin paatoksia on

saatu yksimielisesti tehtya.

Haastateltava 2 toteaa ohjauksessa ei ole isoja muutoksia, mutta ei ole mydskaan
poliittisissa voimasuhteissa. Tilanne on stabiili. Kaikki suuret linjaukset, liittyi ne sitten
palkkoihin tai kilpailutuksiin niin kaupunginhallitus on ollut ndissa hyvin yksimielinen.
Viimeksi talousarviota tehtdessa teimme niin sanotun koalition eli valilla vaihdettiin kahta
tuntia ennen kokouksen pdattymista paperit ja todettiin, onko sisalto sellaista, etta voidaan
se yksimielisesti allekirjoittaa. Hallitus teki yksimielisen esityksen ja ainut mihin valtuusto
puuttui, oli yksittdinen kirjaus tavoitteessa. Paras ladke omille yhtidille ja yrityselamalle on

seudulla se, etta seutu on vetovoimainen.

Haastateltava 3 kertoo ettei voimasuhteiden mydta muutosta ole tapahtunut, mutta
henkilokemiat ovat sitdkin tarkeimmat. Periaatteellinen vastustaminen on vahentynyt, kun
ihmiset tulevat keskendaan paremmin toimeen. On vaadittu pitkia keskusteluja ja hyvaa

vuorovaikutusta, ettd asiat ovat saatu toimimaan nykyisenkaltaisesti.

Haastateltava 4 sanoo poliittisten voimasuhteiden myodtd muutos ei ole ollut iso.
Kokonaisuus on kehittynyt koko ajan parempaan suuntaan. Mahdollista on kuitenkin, etta
muutos voi olla, jos esimerkiksi tehtaviin valikoituu sellaisia ihmisia, jotka eivat valita
yhteisista pelisaannoista. Poliittisessa johdossa pitda olla sellaisia henkilita, joilla on
poliittista auktoriteettia. Tassa korostuu persoona, mutta valtuustoryhmaan koolla on myds
merkitystd. Tama vaikuttaa asioiden eteenpdin viemiseen ja hyodyttaa sekd auttaa

viranhaltijoita, mutta myos koko kuntaa.

Haastateltava 5 taustoittaa heilld olleen jo jonkin aikaa tietty tasapaino. Toki muutoksia aina
jonkun verran tapahtunut valtuuston paikkajaossa. Eri ryhmilld on erilaisia ndkemyksia ja
I[ahestymistapoja myds omistajaohjauksen taholta ja osa ryhmista ehka helpommin hyvaksyy
tdman perusajatuksen. Pidan tarkeand, ettd pysyttaydytdaan omistajaroolissa ja annetaan
hallituksen tehda oma tydnsa ja toimivan johdon tehda oma. Osa on valmiimpi ja
halukkaampi puuttumaan operatiivisempiinkin asioihin ja tietysti jos enemman sen tyyppista
ndakemysta on, niin se heijastuu siihen omistajaohjaukseenkin. Valtuustoaloitteilla ei

omistajaohjauksen puoleen ole tullut liian yksityiskohtaisiin asioihin menevaa nakékulmaa.
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Tata oli aikanaan paljonkin, se liittyi eri hankkeeseen tai turpeenpolttoon, jotka ovat yhtion
asioita, joka ei ole edes meidan tytaryhtiomme. Nama eivat olleet ihan sellaisia

valtuustoaloiteasioita, mutta tietenkin niitd sielld kasiteltiin, kun ne sinne hyvaksyttiin.

Haastateltava 6 tuumailee ettei omistajaohjaus ole muuttunut merkittavasti. Kaupungissa on
suurimmat puolueet olleet suurimpia puolueita jo pitkdaan. Vaalien jalkeen poliittiset
luottamushenkilopaikat vaihtuvat vaalitulosten mukaan. Silloin on selked hetki muutokselle.
Konserniohjauksessa ei kuitenkaan ole vaalit muuttaneet omistajaohjausta merkittavasti.
Omistajaohjaukselliset linjaukset eivat ole puoluepoliittisesti latautuneita.
Yhtidittamiskeskustelu on toinen asia, siind on ideologisia eroja, kuuluuko yhti6ittaa vai ei.
Mutta se ei ole viela omistajaohjausta, vaan kaupungin strategisten toimintojen jarjestelya.
Jos yhtiditetdan jokin toiminto, niin sitd aletaan omistajaohjaamaan. Hallitusrakenne

koostuu hallitusammattilaisista, poliitikoista seka kaupungin virkakunnan edustajista.

Haastateltava 7 mielesta taytyy vastata, ettd eivat ole muuttuneet voimasuhteet, niin ei ole
ollut mitdan eroa. Kun olen ollut nuorempana luottamushenkild, niin en ole ollut
omistajaohjauskuvioissa mukana, eli en osaa arvioida tata kysymysta oman kokemuksen
perusteella. Mutta veikkaisin, etta pienia vaikutuksia saattaa olla ja historiassa on saattanut
olla enemmankin. Nykyaan luottamushenkildiden tietoisuus osakeyhtidlaista ja hallituksen
jasenen velvoitteista ja siitd mitd se omistajaohjaus on huomattavasti parempi. Siihen
kiinnitetddan enemman huomiota ja uskon, etta poliittisten voimasuhteiden vaikutuksen
muutos on pienentynyt koko ajan. Yhtididen kohdalla pyritdan tekemaan enemman
rationaalisia ratkaisuja. Paatoksia pyritaan tekemaan enemman tiedolla johtamalla.

Taalla kunnalliselamassa, pienemmissa kunnissa, aika vahan puoluepoliittinen tai
ideologinen asetelma ylipdatadn nakyy, pienissa kysymyksissa ehka silloin talldin, mutta

muuten aika vahan.

Haastateltava 8 kertaa hallituskokoonpanon muodostuvan kunnallisvaalien perusteella.
Painotukset muuttuvat aina vdhan sen perusteella, miten kunnallisvaalit toteutuvat. On
meilld istunut hallituksessa keskustankin edustaja, mutta padkaupunkiseudulla ei keskusta
niin suurta kannatusta nauti edelleenkdan. Sanotaan nain, etta sielld on ollut niin kauan kuin

muistan, kokoomuksen edustajia on varmaan ollut ja sitten vasemmistosiipi, eli SDP ja
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aikanaan SKDL omilla edustajillaan, sitten on vihrea ryhma ja perussuomalaisiakin on ollut

yksi hallituksissa.

Haastateltava 9 huomauttaa vihreiden olleen vahvoja ja he ovat profiloituneet
ymparistopuolueena saaden puheenjohtajuuden. Kylld se ndkyy. Jos on pelkastdan
markkinatalouden kannattajia mukana, ei sekadn ole hyva. Silloin pitaa olla omistajalta
tulleita tavoitteita. Muuten ainoa tavoite on tuloksen tekeminen. Ei ole viela riittavan hyvia
tavoitteita korvaamaan taloudellisia tavoitteita, mutta nyt on tullut esimerkiksi
hiilineutraalius, mika taas helpottaa johtajan tekemistd sen organisaationsa kanssa. Mikali
vain halutaan olla ymparistomydnteisia niin ei siind ole mitaan fokusta. Se on liian

ymparipyorea.

Haastateltava 10:n kokemuksen mukaan ei muutu, kaikki puheenjohtajat ovat todenneet,
ettei puoluepolitiikka tule lautakunnan toimintaan. Jossain yhteydessa on kielipolitiikka

noussut esiin, mutta siindkin on saatu asiat ratkaistua.

Haastateltava 11 ndkee ettei omistajaohjaus ole muuttunut suuresti vuosien aikana.
Suurimmat muutokset ovat tulleet silloin kuin jarjestelmd on muuttunut. Vaalit eivat
kuitenkaan ole suuresti muuttaneet toimintaa. Tuleva hyvinvointialue tulee varmaankin
muuttamaan toimintaa seuraavan kerran. Poliittiset voimasuhteet eivat ole alueella

muuttuneet kuitenkaan kovin voimakkaasti.

Haastateltava 12 muistelee pelastuslaitoksen alkuaikoina omistajaohjauksen olleen
hankalaa, silla kunnilla oli voimakkaasti erilaisia kasityksia mm. kustannusjaoista. Nykyaan
tilanne on rauhoittunut ja eniten on merkitysta, silla kuka on kaupunginjohtaja ja kuka taas
pelastuslaitoksen johtava viranhaltija. Poliittiset voimasuhteet eivat ole muuttuneet vuosien

aikana merkittavasti.

Haastateltava 13 arvelee, etta ehkd kuitenkin vihemman kuin peruskunnan tehtéavissa.
Omistajaohjauksessa on ehkda enemman sellaista tiettya jatkuvuutta. Vaikutusta
henkilévalintoihin usein tilanteessa, joissa luottamushenkildistd koostuu konserniyhteisojen
hallinnot, niin siihen tietysti on vaikutusta. Mutta miten paljon vaikutusta on kannanottoihin,

mita niissa yhteisdissa tehdaan, niin ehka kuitenkin vahemman. On tiettyja sensitiivisia
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asioita, kuten palkitsemiskysymykset, ovat sen tyyppisid, missa se helpommin saattaa
heijastua. Jos ajatellaan liikelaitoksia, niin voi jossain maarin, kuten maksulliseen toimintaan
vaikuttaa. Siind on jannite, ettd yhteisoissa olevien ihmisten tehtava on huolehtia siitd, etta
konserniyhteiso parjaa ja pystyy tekemaan tehtdavansa. Se tuo nakdkulman, ettei niita voi
ohjata miten tahansa tai linjata, etta nyt tehddaan maksuttomasti asioita. Jonkun verran voi
vaikuttaa, ettd miten yhtiomuotoiseen toimintaan ylipdataan suhtaudutaan verrattuna
siihen, ettd toiminnot pidetaan kunnan tai kaupungin omana tuotantona, siihen strategiseen
valintaan voi vaikuttaa. Heiluriliiketta, etta miten niita ulkoistetaan tai yhtiditetdaan ja milloin
taas menndan toiseen suuntaan tai viela se, ettd onko kyse inhouse-yhtioista vai
tukipalveluyhtiosta vai toimivatko ne markkinoilla. Naihin valintoihin silla tietysti on

vaikutuksia, niin kuin pitaa ollakin.

9.8 Omistajaohjauksen kehitysnakymat kuntayhteisoissa

Haastateltava 1 mukaan ohjaus tulee menemaan entistd ammattimaisempaan suuntaan.
Toivomme, ettd luottamushenkildista 16ytyisi entista enemman sellaisia ihmisia, jotka
haluavat olla kehittdmassa omistajaochjausta parempaan suuntaan. Valitettavasti kuitenkaan
omistamisesta ei saada tavallista ihmista kiinnostavaa aihetta kovin helpolla. Kunnissa
kasitelladn paljon ihmisten jokapaivdiseen elamaan liittyvia asioita ja ne kiinnostavat selvasti
enemman. Omistajapolitiikka on selvasti vaikeampi politiikan osa-alue ja sellaisia taitajia olisi
toivottavasti tulevaisuudessa enemman. Mikali luottamushenkil6t eivat tee
omistajaohjauksen linjauksia, niin sitten sen tekevat viranhaltijat ja silloin se on sen nakoists,
ei valttamatta kuntalaisten tahdon mukaista. Kysymys voidaan esittaa myds, kun sote-
uudistus tule, mita kuntiin jaa? Omistajuus ja niihin vahvuuksiin panostaminen on
tulevaisuuden kanssa selviytymisen kannalta tarked. Luottamushenkildiden osaamista on
lisatty kirjoittamalla yhtididen ja konserniin kuuluvien hallituksen jasenten
patevyysvaatimukset. Nama ovat suosituksia, mutta mainittuja ominaisuuksia olisi hyva

loytya tulevista luottamushenkilGista.

Haastateltava 2:n ndkemyksen mukaan tulee toivottavasti tulevaisuudessa paivittymaan, eli
teemme uuden ohjeen. Ehka ohje ei ole pelastava tekija, vaan se etta saisimme selkean
vuorovaikutuksen kaupunginjohdon ja yritysten valilla. Tulee itsendisesti toimia

reunaehtojen mukaan, mitkd on annettu. Suurin huoli liittyy siihen, kun olen nuorimpia
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omassa valtuustoryhmadssa ja kun tiedan, miten paljon mukana on huomattavasti
vanhempia. Miten sekd omiin yhtioihin ettd kunnan hallintoon ja maakunnallisiin paikkoihin
saadaan sellaisia ihmisig, jotka olisivat niihin sitoutuneita? Sisddnajopaikkoja
kuntahallinnossa on erityisen vahan ja ihmisten tyéelaman seka vapaa-ajantavoitteet
kasvavat koko ajan. Suurin huoli liittyy siihen, miten saataisiin jatkumona sellaisia ihmisia
naihin tehtaviin, ettad yhtiot ja kuntahallinon tehtavat tulisi kunnialla hoidettua. Jos ajattelen
ettd minun olisi tama kaikki pitanyt tehda ikdan kuin toisen tydnantajan ajalla, niin en olisi
valttamatta ollut niin perilld asioista, mita talla hetkelld olen. Miten saadaan osaavaa ja
sitoutunutta vakea jatkossa ja miten yhtion hallituksiin saadaan sellaisia ihmisia, ettd he

viihtyisivat tehtavissa yli vaalikauden.

Haastateltava 3:n mielestd tulevaisuudessa kuntakenttd tulee muuttumaan, erityisen suuri
muutos on sote-kentdssa ja talldin omistajaohjaus tulee olemaan erilaista. Miten hoidamme
omistajaohjauksen siind? Se tulee olemaan suuri haaste. Myos yksityisten hoivapalveluiden
mukaan tuleminen on muuttanut omistajaohjauksen mahdollisuuksia esim.
vanhustenhuollossa. Yhteisyritykset yksityisin ja julkisen omistajan kesken hakevat viela talla
hetkelld toimintamuotoja. Kunnan rooli tulee muuttumaan my®ds talla sektorilla, silla Euro
muuttaa kokonaisuutta ja resurssien niukkeneminen tulee vaikuttamaan. Vuosien
kokemuksella voi sanoa, etta luottamushenkild, kunnan viranhaltija ja yhtididen johdolla
tulee olla luottamukselliset valit. Uskalletaan kdyda keskeneraisistakin asioista keskustelua,
eika tallaisia asioita heti tyrmata. Ei peldta olla luovia etsittdessa uusia ratkaisuja.
Luottamushenkildiden osaaminen ja vastuullisuus on my6s kasvanut viimeisten vuosien
aikana. Uudenlaiset toimintatavat luottamushenkildiden sitouttamiseksi nousevat esille
tulevaisuudessa. Hyvin pohjustetut asiat vaativat myds luottamushenkiléjohdolta

viitselidisyytta.

Haastateltava 4 toteaa tulevaisuudessa omistajaohjaus voi olla vaikeampaa.
YhteistyOverkostot tulevat korostumaan ja eri jarjestot tulevat toivottavasti mukaan, sita
kautta vuorovaikutus paranee puolin ja toisin. Kaikilla kuitenkin on samansuuntaiset
tavoitteet eli tyota tehdaan paikkakunnan parhaaksi. Omistajaohjaus tulee laajenemaan
tulevaisuudessa ja siita tulee monidanisempaa. Sote-asioiden osalta omistajaohjaus tulee
vaikeutumaan, silld talous tiukkenee. Pitda myos onnistua siind, millaisen johtoryhman saa

ympdrilleen, pitda saada itselleen hyvan tiimin.
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Haastateltava 5:n nakemyksen mukaan kehitys on alkanut ja ollut meneilladn jo jonkin aikaa
ja jatkuu edelleen. Toiminta ja ohjaus ammattimaistuu entisestdan. Hallituksen jasenten
osaaminen on teema, joka koko aika enemman nousee esille ja sitda ymmarretdaan. Muutama
vuosi sitten kuntalakiin tuli tama kirjauksena, mutta ehka se on jaanyt tulkinnan varaiseksi
asiaksi. Siihen liittyva ymmarrys on koko ajan laajentunut. Hallitusten jasenten osalta
osaaminen ja kollektiivinen osaaminen, jonka he hallituksena muodostavat, on keskeinen
kaupungin nakodkulmasta. Talla saadaan pitkalla aikavalilla sita positiivista omistaja-arvoa ja
sitd hyotya yhteisoistd. Tama on selked suunta. Omistajatahdon miettiminen ja maarittely,
seka kommunikointi tytaryhteisdihin, josta tassa jo aikaisemmin keskusteltiin, on myds
sellainen teema, joka jatkuu eikd ole vield paatepisteessa. Kehitystyo jatkuu ja tarkennetaan,
parannetaan ja kehitetdan sitd toimintamallia, joka nyt on otettu ja ollaan ottamassa
kayttéon. Omistajakunnilla itselldan tytaryhteisdjen toimintaymparisté nykyisin muuttuu
nopeasti, tulee isoja ja rajuja muutoksia, joten omistamisen taytyy olla ammattimaista, jotta

yhteis6t parjadvat niissa muutoksissa.

Haastateltava 6 kertoo kehitysndakymien olevan erityimmassa markkinaehtoiseksi ja ei-
markkinaehtoisiksi. Ohjaus tulee teravoitymaan. Jos yhtié on enemman toimialan jatkeena,
niin omistajaohjausta annetaan tulevaisuudessa enemman toimialalta. Markkinaehtoisissa
toiminnoissa eurooppalainen lainsdadanto ja markkinat tekevat sen, ettd ohjaaminen tulee
vaikeutumaan. Toimintaa pitaa kalibroida siten, etta ohjaus keskittyy oikeisiin asioihin ja
omistajan pitda pysya irti yhtion valittdmaan kilpailualaan liittyvista asioista. Yritysten pitaa
kilpailla markkinoilla kuten yritykset kilpailevat, eika sitad tule omistajaohjauksella haitata tai
edistad. Miten yhtiota kehitetadan, on puolestaan juuri omistajaohjauksen asia.
Ohjausstrategiat ovat uusitut vastikdan ja niissa on jaettu ryhmittdin minka tyyppisista

yrityksista on kyse.

Haastateltava 7 taustoittaa, etta on ollut koko ajan havaittavissa vaatimusten
lisdantyminen ja osaamisvaatimusten kasvaminen. Omistajaohjauksen haasteet
kuntayhteisdissa ovat monipuoliset omistukset. Omistajankin pitaa kyeta ymmartamaan
yhtion toimialaa, mitd ohjataan ja tama on valilla todella iso haaste. Meidan kaltaisemme
kunta, jolla on aika iso kuntakonserni ja monenlaisia yhtioita seka monenlaisia tahoja. Pitda

ymmartaa jotain kiinteistdista ja pitdisi ymmartaa sahkoverkoista ja
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energiamarkkinakehityksestd, seka kaikesta mahdollisesta. Tama on varmasti
omistajaohjauksen osaaminen. Lisdksi pitda ymmartaa se mika ei suoraan liity
omistajaohjaukseen. Yksi iso hankaluus on, ettd hallituksen jasenten osaaminen ja
kyvykkdiden hallitusjasenten I6ytaminen on erittdin hankalaa tallaisissa kaltaisissamme
kunnissa. Luottamushenkilditd on yhtididen hallituksissa ja mielellddn ainakin isompiin

yhtidihin otettaisiin hallitusammattilaisia, mutta niita ei noin vain saada.

Uskon, ettd omistajaohjaus muuttuu yha enemman tietoperusteiseksi ja paatoksia harkitaan
huolella. Tehddan tulevaisuuteen luotaavaa omistajapolitiikkaa yha enemman, mutta sitten
se kaantoépuoli. Maailma mutkistuu ja on monenlaisia kysymyksia. Sitten on juuri se, miten
omistajaohjausta toteuttavien tahojen osaaminen pidetdan ajan tasalla. Ei pelkastaan riita,
ettd hallituksessa on ja toimitusjohtajalla on osaamista. Omistajan tulee paremmin
ymmartaa mitd yhtiolta tarvitaan ja mihin yhtié kykenee. Myds sen maarittely, mika yhtion
tehtava tai toiminnan tila. Omistaja voi maaritelld, etta jos yhtio toimii vaikka jollain
toimialalla, etta jonkun yhtién kautta tulisi toteuttaa muitakin toimintoja. Hyvana
esimerkking, tarvittaessa vaikka valokuitua, pitdisikod jo olemassa olevan yhtion, vaikka ottaa
se hoteisiinsa. Omistajaohjaus on koko ajan eteenpain menevaa liiketta, jossa pitaisi yhta
aikaa lisdantya tiedolla johtamisen ja osaamisen, kasikddessa. Omistajaohjaus ja sen tarve
vaihtelee yhtiokohtaisesti, kuntakonsernissa on monenlaisia yhtioita. On tarkeaa onnistua
rekrytoinneissa, saadakseen oikeita henkiloita oikeille paikoilleen. Viittaan tassa erityisesti
toimitusjohtajiin. Pienemmat yhtiot usein vaativat paljon enemman tilanteen tarkkailua ja
omistajaohjauslinjauksia, kuin isommat yhtitt. Niissa osaaminen on huomattavan paljon

parempaa ja toimintaprotokollat ovat selkeampia.

Haastateltava 8 toteaa ettei heidan toiminnassansa omistajaohjaus kauhean voimakkaana
ndy. Heiddn toimintaansa ohjaavat muut asiat kuten lainsaadantéraami ja siihen liittyvat
tavoitteet ja velvollisuudet, seka tallainen yleismaailmallinen kierratystrendi jatehuollossa.
Sen toteuttamiseksi tietysti tarvitaan erilaisia toimenpiteita ja investointeja. Se miten
omistajaohjaus voisi tulevaisuudessa ndkyd enemman, on jos omistajat haluaisivat toimia
enemman kuin mita lainsadadantd edellyttaa. Silloin voisi tulla omistajienkin taholta sellaisia
ehdotuksia, etta satsatkaa tdhan ja tahan investointiin tai tuohon toimenpiteeseen
enemman, kun olette itse suunnitelleet. Tallainen omistajaohjaus on vield pitkdan matkan

padssa, kun kaupunkien edustajat voivat hallituksessa tai hallitustoiminnan ulkopuolellakin
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keskustella valmistelevien viranhaltijoiden kanssa asioista ja sita kautta ehka vaikuttaa
jotenkin niiden investointiohjelmien ja toimintasuunnitelmien sisaltéon. Jatehuollon
jarjestaminen on yleishyodyllinen palvelu, joka pitaa toteuttaa hyvin tarkan sddnnésraamin
puitteissa, niin siina ei padse kovin paljon omistajaohjauksella vaikuttamaan. Monilla muilla

kuin jatehuoltoaloilla omistajaohjaus voi olla hyvinkin paljon voimakkaampaa.

Haastateltava 9:n mukaan pitdisi vahvistaa omistajaohjausta. se on todella tarkea osa
kuntayhteisda. Siita on todella suuri hyoty, ettd tehdadan yhdessa. Omistajaohjausta ei pitdisi
ajatella siltd kannalta, kuka on suurin omistaja tai kenelld on suurin paatosvalta vaan sita
pitdisi tehda kaikki kunnat yhdessa. Silloin me olisimme kaikki samassa rintamassa. Nyt

pienemmat ovat hieman heitteill3.

Haastateltava 10 ndkee omistajaohjauksen tulevan muuttumaan ainakin ministerién
suunnasta. Hyvinvointialueisiin mennessa helposti omistaja saattaa havita, kunnat eivat enaa
voi vaikuttaa niin paljon palvelutasoon. Rahoitus ja palvelutarve eivat valttamatta kohtaa,
pelko on tassa, ettd omistajuus hamartyy ja omistajan danen kuuluminen on tosi hankalaa.
Rahoituksen muuttuminen tulevaisuudessa vaikeuttaa alueen ohjaamismahdollisuuksia.
Sisdministerion ohjausrooli tulee mahdollisesti korostumaan enemman ja talldin matka
paivan tekemisesta sinne mista ohjataan kasvaa liian suureksi. Palvelujenkayttdjien aani
pitaisi kuulua paremmin. Suuri kysymys on se, ettd miten hyvinvointialueen tuleminen

muuttaa omistajaohjausta tulevaisuudessa.

Haastateltava 11 mukaan kysymys on mielenkiintoinen, mutta tulevaisuus on hyvin
haastava. Kaikki riippuu millaiseksi tulevat hyvinvointialueet muodostuvat. Muutos ei tule
olemaan hirvedn suuri. Suuri muutos tulee olemaan siirtyminen tekniselta toimialalta
sosiaali- ja terveystoimen alaisuuteen. Toimiala on pieni kokonaisuus nykyisessa

kuntamaailmassa ja tulee olemaan pieni myos tulevaisuudessa.

Haastateltava 12 mielesta tulevaisuudessa omistajaohjaus tulee muuttumaan todella paljon.
Omistajaohjaus tulee tasta eteenpain ministeriosta ja se tulee muuttamaan kokonaisuutta,
nykyinen riskiperusteinen omistajanohjaus tulee vihenemaan ja samalla myds rahoitus. Tata
voi jonkin verran muuttaa tulevat hyvinvointialueiden valtuustot. Perusteet ministerion

lisdantyvaan omistajaohjaukseen 16ytyvat mm. siitd, etta pelastustoimi halutaan
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yhdenmukaistaa koko maassa. Ministerion ohjaus tehddan ajoittain myds tunteella, eika aina
huomioida alueiden erityispiirteita. Ei ole olemassa sellaista laskentakaavaa, joka tyydyttaisi

kaikkia.

Haasteltava 13 kommentoi yhden huomion olevan se, etta ajatellessa hyvinvointialueiden
toteutumista, muuttaa se kuntakonsernien luonnetta aika paljon. Tehtavat ja niihin liittyvat
resurssit, sairaanhoitopiirit ja jossain maarin yhtiot muuttavat muotoansa mennessaan
hyvinvointialueiden vastuille. Yksi piirre on se, etta kunnista tulee merkittavia vuokranantajia
hyvinvointialueille, koska pddosa sotekiinteistoista ja pelastustoimen kiinteistoista jaa
kuntien ja kaupunkien omistukseen. Sitten toivotaan, etta niille |6ytyy vuokralaisia naista
hyvinvointialueista ja jos ei I0ydy, niin sitten niitd myydaan, jalostetaan ja muokataan uuteen
malliin. Tama muuttaa roolia varmasti omistajaohjauksen ja kuntakonsernin nakékulmasta.
Tulee vuokraustoimintaa enemman. Ehka myos se, etta nadissa tukipalveluissa voi olla
tarvetta téllaisiin yhteisiin rakenteisiin ndiden hyvinvointialueiden kanssa ja se voi tuoda
uuden vivahteen. Kaiken kaikkiaan voi sanoa, etta peruskunnan kayttétalouden volyymi
puolittuu, mutta konsernit jddvat padosin olemaan. Yhtiot ja liikelaitokset jaavat olemaan, ne
mita kunnilla ja kaupungeilla on ollut, my6s investointitarpeet jadvat. Suhteellisesti emo
pienenee, mutta konserni jaa suurin pirtein ennalleen, pois lukien sairaanhoitopiirit, jos tassa
yhteydessa halutaan kuntakonserniin laskea. Hyvinvointialueista tulee konserneja sindllaan,
vaikka eivat niin isoja ollenkaan kuin edellisen vaalikauden esityksessa oli suunnitteilla. Ne
kuitenkin varmasti omistavat yhtidita yksin tai kuntien tai muiden kanssa, kun organisoivat

toimitilakysymyksiaan ja tukipalveluitaan.
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10 Yhteenveto ja johtopaatokset

Opinndytetyd antoi laajan nakdkulman omistajaohjauksen kokonaisuuteen. Haastateltavien
kokemukset ja ndkemykset olivat laajoja ja toivat esille erilaisia |dhestymistapoja
omistajaohjaukseen. Haastateltavat kertoivat avoimesti ajatuksiaan ja keskustelu oli helppoa
tata tyota tehdessa. Opinndytetydn tekoprosessin aikana moni asia on muutoksessa ja niista

suurimpana on vuoden 2023 alussa aloittavat hyvinvointialueet.

10.1 Yhteenveto tuloksista

Kysyttdessa omistajaohjauksesta se tunnistetaan, mutta tekemista asiassa vield on.
Haastateltavat ymmartavat asian eri tavalla, mutta jokaisen ndkdkulman mukaan sita
halutaan kehittaa kokonaisuudessa. Tarvitaan sitoutuneita ihmisia toteuttamaan
omistajaohjausta, ovat he sitten luottamustoimessa tai vaihtoehtoisesti valmistelemassa
padtoksentekoa. Tarvitaan myds toimivia henkildsuhteita ja toistensa tunteminen nousi esiin
joissain vastauksissa. Tarkeaksi seikaksi todettiin myds, se ettd myos naihin tehtaviin valitaan

ihmisid, jotka ovat kiinnostuneita tekemaan tyota tallaisissa toiminnoissa.

Yksi kiinnostava kysymys oli tiedolla vai taidoilla johtaminen. Voidaan todeta, etta vastaajaan
aseman mukaan nousi esiin tieto tai tunne. Padsaantdisesti painotettiin tiedolla johtamisen
merkitysta. Joitakin paatoksia ja siihen liittyvaa keskustelua tuotiin haastattelussa esiin myos
tunteen kautta. Tama nousi esiin erityisesti lahelle ihmista tulevissa asioissa, on sitten kyse
maksuista tai palkitsemisesta. Viranhaltijat korostivat vastauksissaan erityisesti, etta
valmistelu paatoksentekoon tapahtuu tiedon kautta. He myds tunnistivat ajoittain

luottamushenkildissa tunteen nousevan enemman pintaan.

Esimerkkeja onnistuneesta omistajaohjauksesta nousi keskusteluissa esille useammalla
tavalla. Monessa vastauksessa todettiin, ettd vuoropuhelu eri toimijoiden kesken on vuosien
aikana parantunut. My0s aktiivisuus on noussut siten, etta eri toimijat keskenaan tekevat

yhteisty6ta sen ollen monipuolisempaa kuin menneina aikoina.

Tassa tyossa selvitettyjen yhteisdjen toiminta on itsendistd. Kysyttdessa toimintojen

itsendisyydesta vastauksena oli usein se, etta toiminnot ovat itsendisia. Vastaajan
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nakodkulmasta jalleen riippuen jotkut pitivat esimerkkitoimijoita liiankin itsendisia, jotka eivat
valttamatta aina kuuntele tarpeeksi omistajatahojen mielipidetta. Tama viimeksi mainittu
nousi esiin erityisesti luottamushenkildiden kertomana. Haastateltavat kutenkin totesivat,
ettd omistajien tahtoa noudatetaan toiminnoissa. Joskus se vaatii tyota enemman, joskus

puolestaan asia hoituu helpommin.

Yhteistyon merkitysta tiedusteltaessa todettiin, ettd sitd on, mutta joidenkin toimijoiden
kesken sita voisi tehdd enemmankin. Naista esimerkkeina nostettiin esiin verkkojen
rakentaminen, joissa eri yhtiot voisivat suunnitella toimintojaan tarkemmin ja silla tavalla
saada rakentamisen yhtdaikaisemmaksi niin, ettd ne aiheuttaisivat mahdollisimman vahan

hairioita.

Poliittisten voimasuhteiden vaikutus omistajaohjaukseen oli my®s erittdin kiinnostava
kysymys. Hypoteesina oli se, ettd vaikutus olisi havaittua suurempi. Haastateltavien mielesta
nadin ei kuitenkaan ole. Poliittiset voimasuhteet eivat ole muuttuneet kuitenkin niin paljon,
ettd suuria suunnanmuutoksia olisi tapahtunut. Haastateltavat totesivat, etta joissain
kysymyksissa joku teema painottuu nykyisin enemman kuin aikaisemmin, mutta vaikutukset
ovat kuitenkin pienia. Voidaan siis todeta, etta poliittiset voimasuhteet ja niiden muutokset

vaikuttavat loppujen lopuksi melko vahan paatéksentekoon ndissa esimerkeissa.

Tulevaisuuden nakymat tuovat esiin vastaajien mukaan muutokset kuntakentdssa.
Toiminnot tulevat muuttumaan ldhitulevaisuudessa radikaalisti, silla hyvinvointialueet
aloittavat lahiaikoina ja tassa tyossa tarkasteltu pelastustoimi tulee osaksi ndita toimintoja.
Tulevaisuudessa yhteistydverkostoituminen ja ammattimaisuus tulevat korostumaan myos
luottamushenkildiden osalta. Tarkedd on myos pystya lisadmaan keskindista luottamusta eri

toimijoiden kesken.

10.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tama kysely toteutettiin monipuolisesti eri toimijoita haastatellen. Haastateltavat saivat
esiintya nimettdomana ja tama kerrottiin heille jo siind vaiheessa, kun heita pyydettiin
mukaan kyselyyn eli keskustelu oli luottamuksellista ja missaan vaiheessa ei tuoda julki

haastateltavien henkilollisyyksia. Ne tietad ainoastaan tekija, sekd ohjaava opettaja.
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Haastateltavat edustavat myds eri nakokulmia omistajaohjaukseen. Tassa tydssa on
haastateltu luottamushenkil6ita ja viranhaltijoita erilaisista taustoista. Nama haastateltavat
ovat kertoneet avoimesti oman nakokulmansa asioihin. Haastattelut, kuten aieimmin on
kuvattu, tallennettiin ja sitten litteroitiin eli asiat mita on sanottu, on pystytty tarkastamaan

vield jalkikateen.

Haastateltavia on ollut yhteensa 13, joten myos sen perusteella ndkdkulma on laaja ja
monipuolinen. Tutkimus on mielestani luotettava ja antaa laajan kuvan kunnallisen

omistajaohjauksen tilasta Suomessa talla hetkella.

10.3 Tutkimustulosten hyodyntaminen

Tutkimustuloksia pystyy hyodyntamaan vapaasti kehitettdessa omistajaohjausta
kokonaisuudessaan. Vaikka tama tyo keskittyy kunnalliseen nakékulmaan, voidaan tuloksia
hyodyntaa myos muihin julkisyhteisoihin ja periaatteessa laajemmin muuhunkin

yritysmaailmaan.

Tasta tyosta voi loytya kehitysvihjeitd suunniteltaessa koulutuksia kunnalliseen
omistajaohjaukseen ja muuhunkin toimintaan. Samalla tulevia luottamushenkilévalintoja
silmalla pitden voidaan pohtia millaisia kriteereja ja ominaisuuksia olisi hyva olla

tulevaisuudessa, mikali omistajaohjausta halutaan kehittdaa parempaan suuntaan.

Tulevia opinndytetdita voidaan myds tehda tasta samasta aiheesta ja selvittda onko
muutosta tapahtunut ja mihin suuntaan omistajaohjaus ja siihen liittyvat kokonaisuudet ovat
kehittyneet ndiden suurten muutosten aikana. Toisissa opinndytetdissa voidaan myos

vertailla tdssa tyossa esimerkkeina olevia toimialoja muihin toimialoihin.

10.4 Johtopaatokset

Omistajaohjauksessa muutosta tulee olemaan, se tuli esille monessa puheenvuorossa.
Hyvinvointialueiden aloittaminen tulee muuttamaan omistajaohjausta, silla aikaisemmin

kunnallisessa hallinnossa olleita toimintoja tulee siirtymaan tdhdn uuteen toimintoon.
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Omistajaohjaus ja tyoskentely siind tulee olemaan ammattilaisempaa, tarvitaan osaamista
monesta asiakokonaisuudesta. Luottamuselinten kustannukset voivat kasvaa, silla kriteerien
kasvaessa ei pelkka kunnallisissa toimielimissa maksetut palkkiot valttamatta enaa riita

tuleville toimijoille, joilta vaaditaan enemman osaamista.

Kuntien ja omistettavien yhteiséjen ohjausta tullaan kehittamaan. Ohjausta tarvitaan
oikeaan aikaan ja oikealla tavalla. Suurten kokonaisuuksien ndakokulma tulee korostumaan eli

omistettavat yhteisot ovat osa suurempaa kokonaisuutta, koko konsernin osalta.

Vaatimukset kokonaisuudessaan tulevat kasvamaan, on sitten kyse luottamushenkildista tai
viranhaltijoista, enda ei valttamatta riitd, ettd on sopiva tehtdvaan, pitad olla myos pateva,
tama koskee luottamushenkil6ita. Patevyys tulee joissain tilanteissa myos osoittaa
koulutuksella tai muuten. Talldin ei luottamushenkildita ole valttamatta saatavilla niin
helposti. Tama voidaan ratkaista osittain my0s eri yhtididen hallinnollisella yhteistyolla.

Kunnissa voidaan yhdistaa eri yhtiota nykyista enemman monialaisemmiksi toimijoiksi.

Kuntakonsernin sisdlla yhteistyo eri toimijoiden kesken tulee olemaan koko ajan
tarkeampaa, koko kuntakonserni on kokonaisuus, jonka tehtdva on huolehtia jasentensa
hyvinvoinnista. Siihen tarvitaan nykyista enemman yhteisty6ta kuntien kesken, kuntien

sisalla konsernin osalta, mutta myos asukkaitten kesken.

Kuntakonserneissa toimijat ovat edelleen selvityksen mukaan suhteellisen itsenaisia,
toimialakohtaisia nakékulmia on olemassa. Ndma puolestaan riippuvat kunnan sisdisesta
toiminnasta. Joissain on panostettu runsaasti yhdessa tekemiseen ja toimijat tietavat
toistensa asiat ja tyota tehddan yhdessa jo nykyiselldan runsaasta. Toisissa kunnissa nain ei

vield tapahdu samassa maarin.

Lopuksi voikin todeta koko kunnallista hallintoa ajatellen, ettd pienemmissa asioissa voi olla

tunnetta mukana, isommissa asioissa mennaan ja paatetdan jarjella.
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Liite1/1

Liite 1: Kysymykset haastateltaville

e Tausta

e Miten omistajaohjaus toimii parhaalla mahdollisella tavalla?

e Tehdadanko paatokset tiedolla johtamalla vai onko paatdsten taustalla tunnepohjainen

paEtds?

e Millaiset kokemukset ovat onnistuneesta omistajaohjauksesta?

e Kuinka voimakasta autonomia on kuntien omistamille yhteisoille?

e Miten kuntayhteisdjen yhteistyo toimii kokonaisuudessa?

e Milla tavalla omistajaohjaus muuttuu poliittisten voimasuhteiden vaikutuksesta?

e Mitka ovat kehitysndkymat omistajaohjauksessa kuntayhteisdissa






