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Esipuhe

Taiteen keskustoimikunta ja Helsingin yliopiston valtio-opin laitos aloittivat
toukokuussa 1999 Tail ayhteistydprojektin, jonka tavoiteena oli kartoittaa
taide-ja kulttuurilaitosten tilaa 1990-luvun laman ja hallinnollisten uudistus-
ten jalkeen.

Hankkeen ensimmaéisena tehtévana oli selvittéa laitosten rahoitustilanne,
josta julkaistiin lagjahko selvitys syksylla 2000. Se loi tilastollisen perustan
koko projektille. Se luotasi myds mahdollisuuksia léhted kehittdmaan kansal-
lisia ja kansainvadlisia kulttuuritilastoja siten, ettd ne palvelisivat nykyista
paremmin Kulttuuripoliittista padtdksentekoa yleensa ja laitostason suunnitte-
lua, johtamista ja hallintoa erityisesti.

Tama julkaisu tiivistéa varsinaisen laitoskartoituksen tulokset. Siind han-
kittu lagja dokumentti- ja haastatteluaineisto esitetdan instituutioanalyysia
kéayttéen tiiviissa ja kulttuuripoliittisesti relevantissa muodossa. Laitosten
haastatteluaineisto esitetdan julkaisun liitteessd yksinkertaisemmassa muo-
dossa, erdanlaisena "lamatarinana’. Liitteen on kirjoittanut Tuija Kurvinen.
Kiitén hanta ja Tero Erkkiléa siitd tehokkuudesta, jolla he kerésivét laito-
saineiston jatarmosta, jolla he pitivat minua sen parissa.

Tamanyt liikkeelle lahteva julkaisu kuvaa ja tulkitsee 1&himenneisyytta ja
kysyy, miten nykyiseen tilanteeseen on tultu ja miten taide-ja kulttuuri-
laitokset ovat siihen sopeutuneet. Projektin kolmas raportti luotaa tulevai-
suuteen. Sen kiintopisteena on 1990-luvun puolivalistd kulttuuripolitiikan
ohjelma-arsenaalissa etualalle nostettu tietoyhteiskunta-gjattelu ja sen seu-
raukset maamme taide- ja kulttuurieldman tuen, ohjauksen ja toimintojen
uudelleen suuntaamiseen.

Kiitan Risto Ruohosta, Pirkko Rainesaloa ja Ismo Pornaa, jotka ovat
projektin ohjausryhmassa lisdtiedoillaan ja tulkinnoillaan pitdneet huolta
Siitd, ettel akateeminen gjatteluni ole pdassyt erkanemaan liian kauas kulttuu-
ritoiminnan ja -hallinnon todellisuudesta. Opetusministeritssa Kalevi Kivistd
ja Esa Pirnes ovat lukeneet tekstia sen eri vaiheissa ja tehneet tarkeita kor-
jaus-ja tarkennusehdotuksia. Keskustelut Rauno Anttilan kanssa ovat valais-
seet minulle erdiden tarkeiden laitoshallinnon organisaati oratkai sujen mielta
— jamyaos erdiden ratkai sujen mielettomyytta.

Askettéin julkaistu vertaileva euroopal ainen tutkimus osoittaa, miten taide-
ja kulttuurilaitokset feminisoituvat: miten naisvaltaisuus leviga perustoimin-
noista johtoportaita kohden. N&in ilmeisesti tapahtuu Suomessakin. TaiLan
kannalta téssa e ole ollut mitédn valittamista. Lagjimmat ja yksityiskohtai-
simmat kuvaukset ja tulkinnat maamme taide-ja kultuurilaitosten tilasta ja
kehityssuunnista on saatu laitosten naisjohtgjilta. Erityisesti haluan kiittéa
kuuden naismanagerin ryhmaé, jonkajasenia minullaoli ilo haastatella pariin-
kin otteeseen valtakunnallisten laitosten talouden, tilinpidon, hallinnon ja
johtamisen ongelmista. Samaan ryhmaan voidaan liittéd Anita Kangas, joka
on ollut luotettava tietopankki kunnallista kulttuuripolitiikkaa ja alueellista
kulttuurikehitysta koskevissa kysymyksissa.

Seuraavat Kiitokset hieman kauemmas. TaiLa-projektin kanssa samanai-
kaisesti on toiminut Euroopan neuvoston yks ns. tranversal cultura policy



review, jonka kohteena ovat olleet eurooppalaiset kansalliset taide- ja kulttuu-
rilaitokset. Tama vertaileva hanke, jossa Suomikin oli mukana, antoi syksylla
1998 sysdyksen aloittaa lagjempi maamme koko laitoskentéé koskeva tutki-
mus. Eurooppalainen tutkimus on omalta osaltaan auttanut TaiLa-projektia,
ja haluan erityisesti kiittda sen johtgjista ja raportoijista Theodoor Adamsia
(Hollanti), John Myerscoughta (Englanti) ja Vesna Copicia (Slovenia) — seka
myo6s Pirkko Rainesaloaja Kalevi Kivistta téssakin ominaisuudessa. Vertaile-
vaa aineistoa ja asiantuntijatietoa on tullut myés Suomenlahden eteldpuol elta,
lahiyhteistyorahoituksella tehdysta Latvian ja Liettuan laitosjarjestelmien
kehittamishankkeesta. Kiitan erityisesti Baltic Task Force'in jasenia Arunas
Bekstaa (Liettua), Viktoras Liutkusta (Liettua), Solvita Kresed (Latvia) ja
Gundega Cerberea (Latvia).

Lopuksi kiitan Ritva Mitchellia, joka pani alulle TaiLa projektin jatkeeksi
Euroopan neuvoston kansallisten kulttuurilaitosten tutkimukselle ja téssékin
tapauksessa kytki taitavasti suomalaista tutkimusta eurooppalaisen kulttuuri-
tutkimuksen ja kehittamistytn yhteyteen. Han ja Eija Ristimaki ovat aikai-
semmin lukeneet kaikki taide- ja kulttuuripolitiikkaa ja -hallintoa koskeneet
kasikirjoitukseni ja korjanneet ja editoineet niitd suurella ammattitaidolla
sekd asiasisdllon ettd ilmaisutavan suhteen. Tassakin julkaisussa ndkyy viela
heidan tietojensa ja arviointikykyjensa jalki. Koska téama viisitoista vuotta
kestanyt yhteisty® kulttuuripolitiikan ja -hallinnon tutkimuksen ja kehittémis-
ja tiedonvalitystytn osalta on nyt paéttynyt, kiitdn heitd molempia pitkasta
yhteisesté tyérupeamasta.

Lopuks vanha totuus: tulkinnoista ja virheista vastaa vain kirjoittaja.

Helsingissa tammikuussa 2001

IIkka Heiskanen
TaiLa-projektin johtaja
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l. TUTKIMUKSEN TAVOITEET

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittéd, miten maamme kulttuurieldman
institutionaalinen perusrakenne muuttui viime vuosikymmenellg, ja mité seu-
rauksia muutoksilla on ollut taidetoimintojen ja kulttuuripalvelujen kannalta.
Tutkimus kohdistuu 18hinnd maamme taide- ja kulttuurilaitosten kenttdan,
teatteri-, orkesteri- ja museolaitoksiin, joskin se lagjenee usein koskemaan
my®s muita taide- ja kulttuurieldaman alueita.

Taman julkaisun tulokset limittyvdt saman projektin kahden muun tulos-
ryppdan valiin. Ensimmaéinen néista on jo julkaistu. Se selvitteli, miten
kulttuurin julkista rahoitusta koskevia tilastoja voidaan kayttéa taide- ja
kulttuurikentén toimijoiden — erityisesti laitosten — toimintamahdollisuuksien
ja toimintatilanteen kuvaukseen ja arviointiint. Se loi myds tilastollisen
yleiskuvan maassamme 1990-luvulla tapahtuneisiin kulttuurin julkisen rahoi-
tuksen muutoksiin. Myéhemmin tullaan julkaisemaan projektin kolmannen
tutkimuslohkon tulokset, jotka koskevat taide- ja kulttuurilaitosten integroitu-
mista ns. "tietoyhtei skuntaan”2.

Néiden kolmen tulosryppédn perustana olevat aineistot on koottu siten,
etta ne tukevat jarjestelmallisesti toisiaan. Tulokset on myds pyritty rakenta-
maan ja esittdmaan siten, etté sen aineistojen avulla syntyy myds mahdolli-
simman yhtendinen skenaario maamme taide- ja kulttuurielaman tulevista
kehitysmahdollisuuksista.

Edella mainitussa tilastojulkaisussa todetaan, ettei taiteiden ja kulttuurin
nykyista toimintatilannetta ja siihen liittyvia vaikeuksia voida ymmartaa, jos
pidéttaydytadn perinteiseen kulttuuripolitiikkaa ja sen valtion ja kuntien rahoi-
tusvelvollisuutta korostavaan tarkastelukulmaan. On paneuduttava syvem-
maélle taiteen ja kulttuurin — ja myds niiden julkisen ja yksityisen tuen ja
ohjailun — institutionaalisiin ongelmiin.

Seuraava jakso pyrkiikin avaamaan uutta instituutioanalyysiin perustuvaa
nékokulmaa maamme taide- ja kulttuurieldméssa viime vuosikymmenella
tapahtuneisiin muutoksiin. Lukija voi kuitenkin halutessaan siirtya suoraan
teoreettisten ja metodologisten osien ohi Luvussa Ill akavaan kuvaavaan,
erittelevéan ja arvioivaan tekstiin.

! Tlkka Heiskanen, Kulttuurin julkinen rahoitus Suomessa — tilastot ja todellisuus. Rahoitusti-
lastojen kéyttokelpoisuudesta ja 1990-luvun rahoitustilanteesta taide- ja kulttuurilaitosten
kannalta, TaiLa-projektin julkaisuja, Taiteen keskustoimikunnan tutkimus- ja tiedotusyksikko,
Tilastotietoa taiteesta nro 25/Helsingin yliopiston yleisen valtio-opin laitos. Tutkimustietoa
politiikasta ja hallinnosta nro 14, 2000.

2 Tlkka Heiskanen, Uusmedia tuli, tuleeko uuskulttuuri? Taide- ja kulttuurilaitosten tie infor-
maatioyhteiskuntaan, TaiLa-projektin késikirjoitus.
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Il ANALYYTTINEN JA METODINEN OSA

Instituutioanalyysi:
lahtdkohdat, ongelmat, kasitteet

Viime vuosina ns. uus instituutioanalyysi on noussut yhteiskuntatieteissi
tutkimuksen eturintamaan. Monella tutkimuksen lohkolla se on tyéntanyt
syrjéén perinteiset sosiologian teoriat ja rationaalisen pdatoksenteon mallit.
Edellisissa yhteiskunnallisia ilmigita selitettiin sellaisilla abstrakteilla yhteis-
kunnan perustekijoilla kuten tyonjako, yhteiskunnallinen kiinteys, kapitalis-
min henki tai postmateriaaliset arvot. Jalkimmaisissa yhteiskunnan rakenta-
jina pidettiin preferenssg8an toteuttavia, vaihtoehtoja valitsevia, koalitioita
muodostavia ja kustannus- ja hy6tyseurauksia arvioivia toimijoita.

Instituutioanalyysin mukaan yhteiskunnallinen toiminta on véalittdmasti
vaikuttavien yhteiskunnallisten pidakkeiden sdételemad. Toiminnan pidakkeet
voivat olla joko sisé tai ulkosyntyisia. Toimijat itse luovat sisdsyntyiset
pidakkeet vakiinnuttaessaan toimintojaan ja organisoidessaan keskindisia
tyonjako- valta- ja resurssiriippuvuussuhteitaan. Ulkosyntyiset pidakkeet
hyvaksytéan yleisesmman yhteiskunnallisen " pakon” edessi. Rationaalisissa
paatoksentekoteorioissa tdma pakko ndhdéaén tietoisena sanktioihin perustu-
vana sagtelynd, jota pidetdan ylla kollektiivisten hydtyjen saavuttamiseksi.
Instituutiocanalyysissa taas pakko on seurausta yhtei skunnallisesta organisoi-
tumisesta, jonka piiriin kaikki toimijat ja toiminnot joutuvat riippumatta siit&,
mitd sisdsyntyisia jarjestyksia ne itse yllapitavat.

Taman tutkimuksen perspektiivi ja kasitteistd nojaa organisaati otutkimuk-
sen piirissa kehiteltyyn uuteen instituutioanalyysiin, 1&hinna sellaisena kuin
W. Richard Scott on sen esittanyt'. Tassa ei ole tarpeen tarkastella léahemmin
uusinstitutionaalisen tutkimuksen nousua ja kehitysta. Erés sen kehittgjisté on
Paul DiMaggio, jonka teoreettiset pohdiskelut perustuvat paljolti hdnen taide-
maailmaa, taiteen kolmatta sektoria ja taide- ja kulttuurilaitoksia koskeviin
empiirisiin tutkimuksiinsa.?

' 'W. Richard Scott, Institutions and Organisations, Sage Publications, Thousand Oaks, 1995.

2 Vrt. Paul DiMaggio, "Introduction”, teoksessa (DiMaggio, Paul& Walter W. Powell (toim.)
The New Institutionalism in Organizational Analysis, University of Chicago Press, 1991,
1-38. Di Maggion laajasta taidemaailmaa ja kulttuuripalveluja kisittelevdstd tuotannosta
voidaan ottaa seuraavat esimerkit: ’Sociological Perspectives on Museums”, yhdessd Debo-
rah Kaple’'n kanssa teoksessa Michael Kelly (toim.), Encyclopedia of Aesthetics, New York:
Oxford University Press, 1998; yhdessd Sigmund Rivkin-Fish’in, Hugh Louch’in ja Lori
Morrisin kanssa ”Comparing Sample Frames for Research on Arts Organizations: Results of
a Study in Three Metropolitan Areas.” Journal of Arts Management, Law and Society 28:
41-66, 1998; yhdessd Becky Pettit’in kanssa ”Surveys of Public Attitudes towards the Arts:
What Surveys Tell Us about the Arts’ Political Trials — and How They Might Tell us Even
More”, Grantmakers in the Arts 9: 26-31, 1998; “’Cultural boundaries and structural change:
The extension of the high-culture model to theatre, opera and the dance, 1900-1940.”,
teoksessa Michele Lamont ja Marcel Fournier (toim.), Cultivating Differences: Symbolic
Boundaries and the Making of Inequality, University of Chicago Press, 1992.
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Tarkennan seuraavassa niita anayyttisia lahttkohtia ja kasitteitd, joita
tassa tutkimuksessa kaytetddn. Vaikka lahtokohtanani on institutionaalinen
organisaatiotutkimus, muunnan sitd erdiltd osin kaytannonlahei semmiksi.
Pyrin asemiin, joista kasin voin jarjestelmallisesti tarkastella taide- ja kulttuu-
rieldman institutionaalista muutosta seka niita pidakkeita ja mahdollisuuksia,
joita se toimijoille tarjoaa.

Instituuticanalyysi siis kiinnittéa erityista huomiota siihen, miten institu-
tionaaliset jarjestelmét kehittyvét ja milla tavoin ja missa maérin ne saételevat
toimijoita. W. Richard Scott esittda kattavan luokittelun niistd muodoista,
joita ingtitutionaalinen séétely voi yhteiskunnassa saada. Han puhuu institu-
tionalisoitumisen kolmesta peruspilarista, saatelevastd, normatiivisesta ja
kognitiivisesta, joiden varaan toimintoja ohjaavat instituutiot rakentuvat.
Scottin analyysia yksinkertaistaen voidaan sanoa, etté:

— toimintoja sdateleva institutionalisoituminen perustuu pakkoon jailmenee
yleispéteving sdant6ing, lakeina ja sanktioina,

— toimintojen normatiivinen ingtitutionalisoituminen perustuu toisaalta toi-
mijoiden moraaliseen sitomiseen (missiot, sisdinen velvollisuuden tunne),
toisaalta aseman toimijoille asettamiin velvoitteisiin (velvollisuus viran/
yhteiskunnallisen aseman tai koulutuksen ja kokemuksen kautta saavute-
tun kompetenssin " toteuttamiseen”),

— toimintojen kognitiivinen institutionalisoituminen perustuu toimintojen
yhdensuuntaistumiseen, jonka perustana on tieto siita, mitka toimintojen
|ahtokohdat ja muodot ovat yleisimpid, menestyvimpia tai kulttuurisesti,
poliittisesti ja moraalisesti sopivimpina pidettyja.

Saateleva ingtitutionalisoituminen on tavallisesti perimmiltéén ulkosyntyista
(yhden toimintasektorin toisen suuntaan harjoittaman kontrollin luomaa ja
yllapitdmaa), normatiivinen kollektiivista sisasyntyista (toimintakentdn oman
sisdisen kehitysdynamiikan synnyttédmad) ja kognitiivinen toimijakohtaista
sisasyntyista (toimintakentan toimijoiden omaan ja keskindiseen tietoon ja
logiikkaan perustuvaa)®.

Institutionaalisessa analyysissa tarkastelun kohteena ovat siis prosessit,
jotka luovat toimijoille jarjestyneen, suhteellisen sitovan ja toimintojen jat-
kuvuuden takaavan yhteiskunnallisen ympéristén. Lopputulos "instituutio”
(tiede, taide, uskonto, talous jne.) nahdaan niin tutkimuksessa kuin arkielé
man kaytannoissakin abstraktina jarjestyksend, jonka rakennetta voidaan
periaatteessa eritella rii ppumatta toi mintojen erityispiirteista. Kuitenkin jokai-
sessa ingtituutiossa on oma sisaltons, " perusolemuksensa’ sekd omat toi-

3 Vrt. Scott, mt., 35-45

4 Sadtelevid institutionalisoitumista ylldpitdvda “yhteiskunnallinen kontrolli” kattaa julkisen
yhteiskunnan siséisen vallankdyton ja ohjailun lisiksi myds kansainvélisiin sopimuksiin ja
sanktioihin perustuvan kontrollin. Periaatteessa kaikissa institutionalisoitumisen muodoissa
tulisi erikseen eritelld toisaalta yksittdisten yhteiskuntien sisélld tapahtuvat prosessit, toi-
saalta kansainviliset prosessit. Tdllaisten erittelyjen pohjalta on syntynyt erilaisia taidetar-
jonnan ja kulttuuripolitilkan muotojen kansainvilisid vertailevia luokituksia, ks. esim.
Hillman H. Chartrand ja Claire McCaughey, "The Arm’s Length Principle and the Arts.
An International Perspective — Past, Present and Future”, teoksessa M.C. Cummings, M.
Schuster ja J.M. Davidson (toim.), Who's to pay for the arts, New York, 1989 ja John W.
O’Hagan, The State and the Arts. An Analysis of Key Economic Policy Issues in Europe and
in the United States, Edward Elgar, Nothhampton, Mass 1997.



mintaprosessinsa, jotka véistamétta luovat oman leimansa sen toimintoihin
jarakenteisiin.

Vaikka periaatteessa ymmartdisimme jonkin instituution, esimerkiks tie-
teen tai taiteen " perusolemuksen”, meidan on usein vaikeaa maarittéd yksise-
litteisesti sen alaa, toisin sanoen niitd yhteiskunnallisen toiminnan pé& ja
alasektoreita, joiden muodostumista instituutioiksi ja muutoksia instituutioina
haluamme tarkastella. Joudumme véi stamatta turvautumaan niihin kaytannon
tapaihin, joilla yhtei skunnassamme sektoriluokituksia on tehty ja edelleen teh-
daén. Periaatteessa instituutioanalyysiin soveltuvia maéritystapoja on kolme:

Ensimméi nen kohdi staa huomi on toi mijoiden organi saatiomuotoihin, niiden
"oikeudelliseen” jarjestdytymiseen yrityksiksi, julkishallinnon yksikoiks tai
jarjesttiks ja edelleen siihen, mita toimintaperiaatteita, markkinavaihdantaa,
hierarkkista valtaa tai erilaisia sopimusjarjestelyja ne kayttavat keskinéisessa
vuorovaikutuksessaan.®

Toinen tapa on tarkastella julkisen pakkovallan avulla tapahtuvaa julkisen
vallan ohjaustoimintaa tai julkisen ja yksityisen vallankayton valtasuhteisiin
ja sopimuksiin perustuvaa yhteisohjausta (governance) seka sita tapaa, jolla
nama ohjausmuodot jakavat ohjaamiaan yhteiskunnallisia toimintoja sekto-
reiksi ja alasektoriksi®. Siten tama méaéritys heijastaa toisaalta valtion paatok-
senteon ja hallinnon jakautumista politiikkal ohkoiksi ja hallinnonal oiksi, toi-
sadlta teollisen tuotannon ja palvelujen jarjestymista toimialoiksi ja ammat-
tiryhmiksi. Politiikkalohkojen ja hallinnonalojen muotoutumisen voidaan
katsoa heijastavan "julkista kysyntdd’, jota julkisyhteistt toteuttavat pak-
kovallan ja verotulojen avulla, toimialat ja ammattiryhmét taas yksityista
kysyntaé ja sen lohkoontumista teknisen ja teollisen kehityksen my6ta.

Kolmas perustuu yhteiskunnan kollektiiviseen tietoon ja sen ohjausvoimaan:
tapaan jolla yhteiskunnassa "virallisesti” luokitellaan ja tilastoidaan toimijoita
ja toimintoja. Tama tieto on sekin irrottautunut arkieldmasta ja ingtitutionali-
soitunut ja vakiintunut erilaisiks teknisiks terminologioiks ja tiedonhaun ja
tilastoinnin jarjestelmiksi. Nama vakiinnuttavat, tédydentavét ja tarkentavat kay-
tanntssa syntyneita luokituksia (koulutus, ammattiasema, jne.) ja antavat niille
viralisen aseman ingtituutioiden toiminnoissa (esim. verotuksessa, julkisten
palvel ujarjestelmien toi minnoissa, tydmarkkinaneuvotteluissa jne.).

Kaikkein selvimmaét sektoriluokitukset |ansimaisissa nyky-yhteiskunnissa
ovatkin syntyneet kollektiivista tietoa luovan, luokittelevan ja tilastojarjes-
telmi&a kehittdvan toiminnan kautta. Tata toimintaa on voimistanut tarve
tuottaa kansainvalista vertailevaa tietoa. Taten syntyneet luokitukset toimivat
my6s kohdettaan toteuttavina ja vakauttavina. Kansainvélisella tasolla onkin
kehittynyt suhteellisen lagja ja monipuolinen yhteiskunnallisten toimintojen
tilastollisten sektoriluokitusten jarjestelma, jotaeri maissa sovelletaan’. Niiden

> Tahén suuntaan on pyritty esimerkiksi uusissa tieteen ja tutkimusty6n sektoriluokituksissa,
vrt. esim. Yhdysvaltain kansallisen tiedesdétion (NSF) tapaan “klusteroida” yhteiskuntatie-
teitd, vrt. http/www.nsf.gov/nsf/nsfpubs/nsf9491/nsf94911;j.htm#Internat.

¢ Yhteisohjauksesta voidaan myds puhua EU:n kaltaisen ylikansallisen yhdentymisen sekd
yhteissopimuksiin perustuvien ylikansallisten sddtelyjirjestelmien (regimes) yhteydessa.

7 Vrt. Eivin Hoffman&Mary Chamie, ”Standard Statistical Classifications: Basic Principles,
United Nations Statistical Commission, Thirtieth Session, New York 1999, Paper for
Agenda Item 8. Sektoriluokituksen, erityisesti toimijatyyppiperusteisen sektoroinnin ongel-
mia taide- ja kulttuuritoimintojen luokittelussa késitellddin myds Taila:n aikaisemmassa
tutkimuksessa, Ilkka Heiskanen, mt., 2000, 24-33.
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kayttd johtaa toimijoiden lisdéntyvaan tietoisuuteen omasta yhteiskunnalli-
sesta asemastaan ja tdtd kautta myds itse tilastojen ja niiden kuvaamien
ilmididen jérjestelmalliseen institutionalisoitumiseen. Luokitusten kansainvéa:
linen harmonisointi yhtendistéa institutionalisoitumisprosesseja kaikkialla
maailmassa — ja vauhdittaa omalta osaltaan kéynnissa olevaa globalisoitumis-
kehitysta.

Jos tarkastelemme vakiintuneita institutionaalisten sektoreiden ja niiden
alasektoreiden luokituksia, huomaamme niiden ilmentdvan useita eri ulottu-
vuuksia. Niinpa voidaan puhua:

- oisilldllisesta luokituksesta (domains, esimerkiksi politiikka, talous, tiede
ja teknologia; elinkeino- ja ammattitoimintojen erilaiset sektori- ja
alasektoriluokitukset);

— toiminnallisesta luokituksesta (functions, esimerkiksi tuotanto, jakelu,
mainontajne.),

— patewys ja laatuluokituksesta (qualifications, esimerkiks ammatti-/
amatooritoiminta; koulutus- ja ammattitaitol uokitukset);

— hierarkia-asteisesta ja alueellisesta luokituksesta (levels of decision-
making, hallinnon tasot, valtakunnallinen, alueellinen ja paikallinen toi-
minta);

— omistus- ja oikeudellisen muodon ja/tai toiminnallisen perustan mukaisesta
luokituksesta (institutional sector classification, esim. julkinen/yksityinen,
yritys/sédtio, voittoa tavoittel eva ja tavoittel ematon yritystoiminta).

Toimijoiden ingtitutionaalisten ympaéristdjen luokittelussa rajojen vetaminen
sisdlollisten sektoreiden vélille on usein vaikeaa. Tasta tarjoavat hyvan esi-
merkin ne vaikeudet, joita tutkijat ja tilastoijat ovat kohdanneet yrittdessdan
sopia siitd, mita taiteiden ja kulttuurin piiriin tulisi kuulua. Vaikka julkinen
valta omillatukitoimillaan ja ohjauksellaan méarittdisikin politiikkalohkojaja
taten helpottaisi sektoreiden vélisia rgjanvetoja, silti jonkin politiikkatarkoi-
tuksiin yhtendiseks mééritetyn sektorin institutionalisoituminen voi jdada
suhteellisen hgjanaiseksi. Néinhan on taiteiden ja kulttuurin kohdalla: kenttda
on vaikeaa rgjata vaikkapa nuorisotyon ja urheilun suuntaan ja sita jakavat
useat ulottuvuudet, vaikkapa vastakkaisuus ammatti- ja amatdoritoiminnan
tal "korkea” ja” populaarikulttuurin” valilla.

Vaikka institutionalisoitumisprosessit kattaisivatkin ndenndisen epayhte-
naisesti jonkin toimintasektorin, niiden merkitysta toimijoiden ohjagjina
tal toimintojen pidakkeiden lugjina el pida aliarvioida. Taman ymmartéa
parhaiten jos tarkastelee sita tapaa, jolla ihmiset kokevat yhteiskunnallisen
muutoksen. Ns. "kaytannon katsannosta’ useimmat maamme taiteen ja kult-
tuurin kentilla toimivat henkilét ovat varmasti valmiita myontamaan, etta
viime vuosikymmenella tapahtui maamme taide- ja kulttuuriel 8méssa ratkai-
sevia muutoksia. Kysyttéessa — niin kuin taman tutkimuksen kuluessa on
usein eri tavoin tehty — useimmat alalla toimivat pitavat muutoksia joko posi-
tilvisena kehityksena tai hairiéina ja lahinna ulkoisten syitten aiheuttamina.
Harva toimija katsoo, ettd han todella olisi voinut vaikuttaa tapahtumiin:
estda tai nopeuttaa muutoksen tapahtumistatai vaikuttaa sen suuntaan milléén
tapaa. Tama ilment&a sita, ettd yhteiskunnassa toimittaessa — olipa kyseessa
sitten tydelama, politiikka, jarjestbtoiminta, kulutus tai vapaa aika — omaa
rutiininomaista toimintaa pidetédn annetuissa olosuhteissa "luonnollisena’ ja
useimmiten jopa jarkevanatai ainakin perusteltavissa olevana.



Taustalla tésséd oman toiminnan mahdollisten vaikutusten aliarvioinnissa
on epéilemétta kaikkien julkisten ( = yksityiselaman ulkopuolisten) toiminto-
jemme korkea institutionalisoitumisen aste. Omat toimintamahdollisuudet —
olipa kyseessa sitten yksildllinen toiminta tai yhteistyd — ndhdéaén pitkalti
"sdadeltying’, sdadeltyina tavalla, josta poikkeaminen on kiellettya tai sopi-
matonta. Muutostilanteessakin halutaan pitaytya normaaleihin kéyttaytymis-
malleihin ja ollaan ymmallaén, kun ne eivét enda toimi.

Niinpa ingtituuticanalyysin katsannosta voidaankin vaéittéd, etta ainakin
ns. keskivertotoimijan ainoat todelliset vapausasteet tarjoutuvat mahdolli-
suutena vaihtaa omaa tai oman toimintayksikon institutionaalista paikkaa ja
korjata tméan paikanvaihdon seurauksena voittoja tai tappioita (trade-offs).?
Normaalitilanteessa ja keskivertotoimijan tapauksessa ndma paikanvaihdotkin
ovat selvasti ja voimakkaasti sdadeltyja, joten voidaan myds véittaa, etta
useimmat toimijat, aliarvioidessaan omien toimintojensa vapautta ja vaikutta-
vuutta, ovat tavallaan oikeassa

Se, etté toimijat ovat — tai tuntevat olevansa — ingtitutionaalisesti sidottuja,
e ingtituutioanalyysin mukaan suinkaan merkitse sita, etteikd tapahtuisi
institutionaalisten rakenteiden voimakkaitakin murtumia ja rakennemuutoksia
ja etteikd toimijoille talldin aukenisi mahdollisuuksia "toimia toisin” ja
pyrkia parantamaan omia ingtitutionaalisia " trade-offs gjaan” .°

Instituutioanalyysi on kiinnittanyt enemman huomiota toimintasektoreiden
institutionalisoitumiseen kuin jo olemassa olevan institutionalisoitumisen
murtumi seen ja purkautumiseen. Tama heijastuu hyvin seuraavastaW. Richard
Scottin esittémasta kuviosta.

Kuvion mukaan urautuminen ja vakiintuminen tapahtuvat toimintakentan
suuntaan levidmis- ja alistamisprosesseina. Esimerkiksi taiteen ja kulttuurin
toimintakentalla ndissd prosesseissa madrittyvét saannét sille, mille toiminta-
lohkoille jamillaisiin organisaatiomuotoihin taitegllisen toiminnan eri muodot
voivat sijoittua. Yksil6iden ja heidan vapaiden yhteisdjensa suuntaan (kuvion
"alin rivi”) se tapahtuu sosiaalistamisen, identiteetin luomisen ja sanktioinnin
kautta. N&issa prosesseissa syntyvat esimerkiksi sdannot, jotka méadrittavét,
mika on taideteos, kuka on taiteilija, ja mita taiteilija saalvoi tehda.

Toisaalta kunkin kentan ja sen hallintarakenteiden muodostuminen muok-
kaa uudistavan agjattelun (innovaatioiden) ja neuvotteluprosessien kautta itse
ingtituutiota. Esimerkiksi elokuva on ilmaisukeinoja lagjentamalla ja omasta
asemastaan " neuvottelemalla’ lagjentanut taidetta instituutiona. Samoin yksi-
tyiset toimijat ja vapaat toimintayhteisot (taiteilijat, taitelijayhteisot) muok-
kaavat toimintojensa ja niiden tulkintojen — myos virhedlisten sellaisten —
kautta instituutiota (tai detta)™.

8 Maamme “uusien” taide- ja kulttuurilaitosten pyrkimistd VOS-jarjestelmén piiriin voidaan
pitdd malliesimerkkind tdstd. Palaamme tdmén esimerkin pariin vield useampaan otteeseen.

9 Jélleen on syytd muistuttaa, ettd “toimija” tdssd tarkoittaa sekd yksilollisid toimijoita (hen-
kil6itd, henkiloryhmid) ettd institutionaalisessa kehikossa toimivia jérjestyneitd yksikoitd
(yrityksié, julkisen hallinnon yksikditd, jarjest6jd, jne.).

10 Instituutioanalyysin kannalta kaikki avantgarde-toiminta voidaan nahdi riskinottona, jossa
vakiintuneisiin malleihin ja vaihtoehtovalikkoihin sopimatonta toimintaa tungetaan sisdédn
institutionalisoituneeseen toimintakenttddn. Tam& “tungettelu” on institutionalisoituneiden
toimintojen ja niiden hallintarakenteiden testi. Jos tunkeutuminen epédonnistuu, se on ollut
”virheellistd”, jos se onnistuu, se alkaa institutionalisoitua ja muuttaa — joko heti tai
myShemmin — itse instituution tarjoamia malleja ja valikkoja. Tamai taas voi kyseenalaistaa
kentdn hallintarakenteidenkin mielekkyytté ja vaikuttaa levidmisprosessien kautta muidenkin
instituutioiden malleihin ja valikkoihin ja institionalisoituneisiin toimintoihin. Tieteen ja tai-
teen vuorovaikutus ndhdédn tavallisesti sisdllollisend ndkemysten ja ajatusten lainaamisena;
silld on kuitenkin myds téssd luonnehdittu oma institutionaalinen puolensa.
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Kuvio 1. Instituutioiden muodostus leviamis- alistus-, neuvottelu-, sosialisaatio ja
identiteetimuodostusprosessien tuloksena

Y hteiskunnan instituutioj arjestelmat
Mallit ja toiminnan
_, vaihtoehtovalikot

leviaminen uudistava gjattelu
alistaminen neuvottel uprosessit
Yl v
tulkinta AW / sosialisaatio
4 Hallintar akenteet I
uudistava/qjattelu identiteetin-
4 Toimintakentat muodosius
virhe / \ _
leviaminen uudistava gjattelu sanktiot
alistaminen neuvottel uprosessit
toimijoiden jarjestaytyneet
toimintayksikét (organisaatiot)
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leviaminen uudistava gjattelu
alistaminen neuvottel uprosessit
L Toi mijat:

yksilét ja yhteisdt

Scottin kuvio ja sen sanoma saattavat tuntua esimerkiksi lansimaisen
tieteen ja taiteen kenttda tuntevasta lukijasta itsestéansel vyydeltd. Sen skeema
alkaa kuitenkin toimia ja tuottaa tietoa vasta kun sen avulla aletaan vertailla
eri instituutioita, niiden toimintakenttid ja eri kenttien hallintarakenteita
toisiinsa. Télaisia vertailuja voidaan tehda ja on tehtykin esimerkiksi tieteen
ja taiteen, korkea- ja populaarikulttuurin ja luonnon- ja yhteiskuntatieteiden
laiminlydmi& tekijoita.

Scott e ensinndk&dn huomio juurikaan vallankayttta ja valtasuhteita.
Tosin erdat kuvion paikantamat prosessit liittyvét jollakin tavoin vallankayt-
téon. Mukana on aistamista, sanktiointia ja neuvottelua. Valtarakenteiden
tarkastelu j&a kuitenkin erittéin yleiselle tasolle.

Jos kuviosta poimitaan esiin sen valtarakenne, niin ”huipulla’ ovat ins-
tituutiot (talous, politiikka, tiede, taide, jne.), "pohjala’ toimijat (yksilot
ja heidan yhteistnsd). Nédiden kahden tason valissa taas ovat yksittéiset



toimintakentét (yritystoiminta, taiteellinen ty6, jne). Itse kentdn (kuvion
keskussuorakaiteen) valtarakenne nahddan sekin kaksijakoisena: Huipulla
ovat hallintarakenteet, pohjala taas organisaatiomuotoihin (julkishallinnon
yksikdihin, yrityksiin, jarjestéihin, jne.) sijoittuneet toimijat ja toiminnot.
Hallintarakenteet jédvét instituutioanalyysissa usein tarkemmin spesifioi-
matta. Yleensa viitataan sellaisiin tekijoihin kuten julkinen valta, markkinat
seka " kolmannen sektorin” vapaat yhtei styémuodot.

Instituutioanalyysin katsannosta jonkin toimintakentan (esimerkiksi juuri
taiteiden ja kulttuuritoimintojen) hallintarakenteet tulisi ndhda taloudellisen
vaihdannan (markkinoiden), yksildiden ja ryhmien vapaiden yhteistyémuo-
tojen (kuten verkostojen) ja pakkovaltaa kayttavien julkisten paétdksenteko-
koneistojen (hierarkiat) yhteennivoutumisena, siten, ettd nama mekanismit
yhdessa méarittavét toimintojen rajoja ja ohjaavat niitd. Nama rakenteet syn-
nyttavét yhtel sohjautuvuutta (governance) jonka luonne vaihtelee sen mukaan
mitka mekanismit (markkinat, vapaa yhteisty6, pakkovallan hierarkiat) ovat
siina etualalla. Y htei sohjautuvuuden voima taas vaihtel ee sen mukaan kuinka
tiiviita rakenteet ovat: ovatko ne selvasti organisoituja (kuten esimerkiksi
hyvinvointivaltioiden tulopoliittiset neuvottelumekanismit) vaiko sellaisia
I6yhia kohtaamis- yhteisty® tai/ja neuvotteluelimia kuten elinkeinoelaman
foorumit tai tutkimus- ja kehitystyon verkostot™.

Voidaan kysya onko jollakin toimintakentélla aina oma hallintarakenne vai
onko sen hallintarakenne yleisyhteiskunnallinen. Voimme esimerkiksi kysya,
ovatko taiteen ja kulttuurin (enemman tai véhemman julkisesti saadellyt)
markkinat jotakin uniikkia vai ovatko ne vain osa yleisista (enemman tai
vahemman sdddellyistd) kulutustavaramarkkinoista. Vastaus on, etta hallinta-
rakenteet ja niiden kautta syntyva yhteisohjautuvuus ovat yleiset ja yhtenéi-
set. Niilla on kuitenkin yhteiskunnan eri toiminnanlohkoilla tavallaan oma
"slirtomaahallintansa’, jonka toimintaprinsiipit ja ohjausmuodot seuraavat
enemman tai véhemman synkroniassa koko yhteiskunnan yhteisohjautu-
vuutta2. Taman tulkinnan hengessa voisimme puhua myds taiteen ja kulttuu-
rin "hallintagliitistd’, joka on osa valtakunnallista eliittiat.

Hallintarakenteiden ja niiden kautta syntyvan yhteisohjautuvuuden luon-
teen kannalta erés keskeinen kysymys on julkisen pakkovallan rooli: milla

' Yhteisohjautuvuus ei tarkoita yhteistyGtd. Sitd syntyy usein my6s julkisen vallan ja
markkinaperusteisen toiminnan kilpailun kautta. Kilpailevaa yhteisohjautuvuutta 16ytyy
yhd enenevdssd midrin esimerkiksi tieteen ja teknologian alueilla. Tétd todistaa vaikkapa
kuuluisa ihmisen geeniperiymén kartoitustyd, jossa kilpailevina osapuolina ovat olleet
julkinen Human Genome Project ja yksityinen Celera Genomics Inc.

12 Lisdantyvdn kansainvilistymisen my6td joudumme yhd useammin kysyméian, misséd
méérin hallintorakenteet ja yhteisohjautuvuus ovat kansallisia ja ominaisia vain yhdelle
yhteiskunnalle, missda médérin taas kansainvélistd transnationaalista (esim. yhteiseurooppalaista)
tai yleiskansainvilistd (globaalia). Tdmé kysymys nousee voimakkaana esiin esimerkiksi
tekijdnoikeusjérjestelmien kohdalla.

13 Thatcerismistd puhutaan yleisesti julkisen vallan hyviksymaéni talouspoliittisena doktriinina,
joka pyrkii voimistamaan puhdasta markkinaperiisti kapitalismia. Talloin usein unohdetaan,
ettd tdmdn doktriinin voimakkaimmat vaikutukset ovat tapahtuneet yhteiskunnan hallinta-
ja valtarakenteiden kautta. Tiltd kannalta on mielenkiintoista tarkastella vaikkapa Ison-
Britannian Arts Council- jarjestelmén muutoksia 1980- ja 1990-luvuilla. Yhti mielenkiintoisia
ovat ne Suomen hallintarakenteiden muutokset, joita on tapahtunut liikelaitoskomitean alulle
paneman yksityistdmiskehityksen” myd&td. Kuten tulemme nidkemién, ndmid vaikutukset
ovat monin tavoin ulottuneet myo0s taiteen ja kulttuurin alueille.
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tavoin se kytkeytyy yleisiin hallintarakenteisiin ja milla voimalla ja panok-
sella se on mukana yhteisohjauksessa. Onko silla — pakkovallan kayttdoikeu-
teen perustuen — viime kaden veto-oikeus, missa maarin hallinnan kohteena
oleva kentta on julkisen vallan allokoimista resursseista riippuvainen ja
missa maarin julkinen valta itse toteuttaa hierarkkisesti ohjausta ja resurssien
kohdentamista tai jattéa sen muille yhteiskunnallisille jakomekanismeille?
Otetaan pari tapausta. Julkisen vallan rooli taiteiden ja kulttuurin yhteis-
ohjauksessa muuttui ratkaisevasti kun maahamme syntyi — suurelta osin tyh-
jakasettimaksujarjestelméan ansiosta — entista voimakkaampi tekijanoikeusjér-
jestéjen verkko. Julkisen vallan kdyton sisdlla taas tapahtui ratkaiseva muutos
viime vuosikymmenell§, kun valtio rgjoitti siind omaa rooliaan uudella valti-
onosuuslainsaéadannolla Uusi vallan ja vastuun jako valtion ja kuntasektorin
kesken helpotti uusien markkinasuuntautuneiden toimenpiteiden omaksu-
mista niin valtion kuin kuntienkin hallinnossa.

Hallintarakenteiden analyysi kattaa kuitenkin vain pienen osan yhteiskun-
nan valtasuhteiden kentasta. Valtasuhteet eivéat ole vain institutionaalisia, vaan
myos rakenteellisia syvemmassa merkityksessa.

Ensiks valtaa kéytetddn aina yli ja ohi vakiintuneiden institutionaalisten
rakenteiden. Tama valta on muutosvoima siina missa "innovaatiotkin”, joita
Scott korostaa. Palaan mythemmin tarkastelemaan institutionalisoitumisen
valta-ongelmaa — ja myds instituutioiden yli ja ohi isdnndivan ulkopuolisen
"nakyvan kaden” ongelmaa. Tassa riittéa todeta, etta instituutiorakenteiden
"ulkopuolinen valta’ voi esimerkiksi vastoin kaikkia vakiintuneita institutio-
naalisia pelisdantdja " pelastad’ tai "tuhota’ taiteilijoitatai taidelaitoksia.

Toiseks kuten edella totesin, kukin toimintakentta jakautuu sisalldllisiin,
toiminnallisiin, laadullisiin seké& hierarkia-asteisiin ja aluedlisiin alasekto-
reihin. Yleensa joku tai jotkin néista alasektoreista ovat "johtavia’, muita
tarkedmpia. Ne antavat toiminnan méaaran ja laadun, ndkyvyytensa jaltai stra-
tegisen asemansa vuoksi suuntaa koko toimintakentdn toiminnoille ja insti-
tutionalisoitumisprosesseille. Tastd katsannosta voidaan esimerkiksi kysyé,
onko musiikki Suomen taiteiden lippulaiva tai ovatko kansalliset taidelaitok-
set todella johtavassa asemassa maan muihin taide- ja kulttuurilaitoksiin
verrattuna.

Ins_tit_utionaalinen muutos, ulkoinen muutos,
toimijoiden sopeutuminen
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Scottin kaavio — kuten instituutioanalyysi yleensdkin — on kuitenkin vail-
linainen kahdessa suhteessa. Ensiksikin se keskittyy lahinna institutionalisoi-
tumisen omaan sisdiseen dynamiikkaan eika ota riittavasti huomioon ulkoisia
syita ja olosuhteita. Toiseksi Scott ja kumppanit ndkevét kehityksen yhden-
suuntaisena institutionalisoitumisena, eivétka kiinnita riittévasti huomiota
institutionalisoitumisen eri suuntiin, jotka voivat olla hyvinkin rigtiriitaisia
keskenaan.

Koska téma tutkimus kohdistuu maamme taide- ja kulttuurikentén ja eri-
tyisesti sitd ohjaavien hallintarakenteiden institutionaalisiin muutoksiin, Scot-
tin esittdmasta yksisuuntaisesta institutionalisoitumisen skeemasta (Kuvio 1



ylld) e sellaisenaan juurikaan ole hydtya sen kohdentamisessa. Scottin néke-
myksia onkin tarkennettava institutionaalisen muutoksen analyysin osalta —
tai viela lagiemmin.

Oheisessa taulukossa (Taulukko 1) on Scottin institutionalisoitumisen
ulottuvuudet ristiintaulukoitu hénen tapaustutkimuksissaan esiin nousseiden
muutostekijdiden kanssa.

Taulukkoa voidaan, jos niin halutaan, lukea uudenaikai stumisteorian pers-
pektiivistd. Sarakkeittain lukien voidaan véittag, ettd lansimaisten yhteis-
kuntien kehitys on kulkenut perinteisesta normatiiviselle perustalle insti-
tutionalisoituneesta yhteiskunnasta rationalisoinnin ja byrokraattisen séa-
tely-yhteiskunnan kautta nykyiseen kognitiivisella perustalla olevaan tie-
toyhteiskuntaan. Riveittdin lukien kehitys on toisaalta ollut epatasaista ja
epayhtendista "shokkien” kuljettamaa, toisaalta systeemistd, voimakkaiden
sektoreiden (talous, tiede, teknologia, politiikka) asteittain etenevaa — ja
valiin kiihtyvda ta hidastuvaa — kehitysta.

Taulukkoa e kuitenkaan kannata lukea yleisten kehitystrendien luokituk-
sena tal keskimadraisten kehityskaarten kaaviona, vaan pikemminkin erdan-
lai sena muutosvirtausten kartoitusvalineend. Sen avulla voidaan analyyttisesti
madrittéd muutoksen alkupisteiden luonnetta ja seurata niiden mahdollisesti

Taulukko 1. Institutionaalisen muutoksen muodot luokiteltuna muutoksen syiden ja
muutosulottuvuuksien mukaan.

Institutionalisoitumisen/sen purkautumisen ulottuvuudet

Institutionalisoi Saateleva Normatiivinen Kognitiivinen

tumisen/sen institutionali- institutionali- institutionali-

purkautumisen soituminen: soitumin: soituminen:

syyt perustana pakko, perustana moraalinen| perustana
yleispatevat sdanndt, | sitoutuminen, tieto/vertailu,
lait, sanktiot toimijoiden virka-, menestykseen

kompetenssi- ym. pyrkiminen ja
velvoitteet kilpailu/ yhteistyd

Voimakkaat Il. M.

ulkoiset syyt:

- shokit

- pitkajanteiset

muutostrendit

Keskeisten v V. VI

toimintasektoreiden

systeemiset

vaikutukset

Keskeisten VILI. VIII. IX.

toimijoiden vilisten

(valta-, ym.)

suhteiden

muutokset/-

ristiriidat ja

konfliktit

sektoreiden

sisdlla ja valilla
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synnyttamaa " ketjureaktiota’. Voimme esimerkiksi gjatella, etta kansainvéli-
sen tai eurooppalaisen tekijanoikeuslainsdddanndn ja -kaytéantdjen muutokset,
jotka kuuluvat selleihin | ja Il alkavat vaikuttaa jossakin yhteiskunnassa,
vaikkapa Suomessa, ja muuttaa ratkaisevasti tapaa, jolla taiteilijan asema
ja kasitys taiteesta "tyond” mielletddn. Samanaikaisesti "toisaalla’, sellissa
IX, tapahtuu taiteilijoiden keskindisen kilpailun kiristymista taloudellisen
tilanteen heikentymisen ja kulttuurituotteiden uusien valitysjarjestelmien
kehityksen my&td. Nama muutokset taas alkavat synnyttda jannitteita eri tai-
teiden tai niiden eri lohkojen valilla (selli V). Nama taas voivat puhjeta
rigtiriidoiksi, jotka alkavat pitemmalla aikavalilla hajottaa — de-ingtitutionali-
soida — taide- ja kulttuuritoiminnan eri lohkojen keskinaista vuorovaikutusta,
hallintgjdrjestelmia ja perinteista organisoitumista ja pitemmalla aikavéilla
muuttaa ratkaisevasti koko tai deinstituution luonnetta.

Taman tutkimuksen kannalta on térkedd huomata, ettd voimakkaita ja
yllattévia ulkoisia muutostekijoitd voidaan instituutioanalyysissa tarkastella
kahdella eri tavalla. Ensiksi niitd voidaan pitéa " shokkeina” , akillisina olo-
suhteiden muutoksina, jotka ratkaisevasti muuttavat toimijoiden toiminnan
olosuhteita joko suoraan tai institutionaalisia rakenteita muuttamalla. Néin-
héan tilanne usein onkin poliittisissa vallankumouksissa ja kansantalouksien
todellisissa luhistumistilanteissa — joskin niissékin vanhat institutionaaliset
rakenteet usein jdavét eloon ja vaikuttavat viela pitkdan. Esimerkkeja tasta
voidaan poimia runsaasti vaikkapa sosialismin romahtamisen jélkeisistéd muu-
tosyhteiskunnista. Toiseksi nama shokit voidaan myds nahda institutionaali-
sen rakenteen testeing, jotka paljastavat sen luonnetta, merkitysta ja kayn-
nissa olevia muutossuuntia. Kolmanneksi ulkoiset shokit voidaan nahda
katalysaattoreina, jotka vaikuttavat suoraan toimijoihin ja toimintoihin ja
tata kautta heikentévét tai voimistavat kdynnissi olevia institutionaalisia
kehityssuuntia. Tassa tutkimuksessa vuosien 1991-1993 lamaa tullaan tarkas-
telemaan néista kolmesta perspektiivista.

Téahan jaotteluun siséltyy jo nékemys, jonka mukaan ulkoiset muutokset
elvat suinkaan aina ole &killisia olosuhteiden muutoksia, vaan ne voivat
olla my6s pitemmalla aikavdlilla vaikuttavia ulkoisia tekij6itd. Ne voivat
"shokkien” tapaan muuttaa ratkaisevasti toimijoiden voimavaroja ja mahdol-
lisuusrakenteita. Toisaalta ne kuitenkin voivat myds olla systeemisia tekijoita,
jotka sektoreiden sisdlla ja osin sektorilta toiselle edeten muokkaavat toimi-
joita ja heidan organisaatioitaan enemman tai vahemman yhteisiin kaavoihin.
Juuri téten ovat kehkeytyneet modernin lantisen sivilisaation keskeisten kom-
ponenttien institutionaaliset ilmenemismuodot, esimerkiksi yritystoiminnan
eri muodot, yliopistolaitos, tieteellisen tutkimustyon jarjestelmét ja taidelai-
togarjestelmét. Vertaileva kulttuuripolitiikan ja kulttuurilaitosten tutkimus
onkin kehitellyt erilaisia typologioita instituutioiden kansainvélisia vertailuja
varten. Néissa analyyseissa esimerkiksi otaksutaan usein, etta jotkin institu-
tionalisoituneet toimintamuodot ovat levinneet maasta toiseen. Esimerkiksi
O'Hagan otaksuu, etta saksalainen julkisesti rahoitettu paikallisteatterijarjes-
telma on levinnyt pohjoismaihin |ahes alkuperdi sessd muodossaan®.

Systeemisten muutostekijoiden joukossa keskeisessi asemassa ovat yhteis-
kunnan "valtasektoreilta’ sen syrjaisemmille sektoreille etenevét vaikutukset.

14 Vrt. O’Hagan, mt., 1998, 201-207.



Tamaei ainamerkitse sitd, ettd institutionaaliset muutokset jollakin sektorilla,
esimerkiksi kulttuurin alueella, tulisi nahda tietoisina reaktioina toimintojen
muutoksiin jollakin toisella sektorilla, esimerkiksi talouden alueella. Esi-
merkkind institutionaalisen muutoksen levidmisestd voidaan mainita vaik-
kapa hyvinvointivaltion " purkamisen” yhteydessa tapahtuvan yksityistamisen
eteneminen sektorilta toiselle, ”puhtaasta’ julkisesta tuotantotoiminnasta
terveyspalvelujen ja kulttuurinkin alueelle. Tietoista "lainaustakin” tapahtuu,
kuten taide- ja kulttuurilaitosten "liiketoiminnallistuminen” tai pyrkimys
siirtya " elamysteollisuuden” piiriin osoittavat.

Toisaalta eri sektoreiden sisdlla tai niiden kesken voi syntya sisédléllisia
jannitteitd esimerkiksi siitd, mita arvoja pitdisi kunnioittaa ja miten maailmaa
tulisi/sais tulkita. Lansimaisen kulttuurin piirissa erds konfliktiul ottuvuus on
avautunut korkeakulttuurin ja populaarikulttuurin valillg, sektoreiden vélisista
rigtiriidoista kaikkein tunnetuimpia ovat uskonnon ja politiikan ristiriidat tai-
teen kanssa. Esimerkkina voidaan myds mainita talouden (liiketoiminnan) ja
taiteen usein ristiriitaiset keskinaiset suhteet. Nama " kulttuuriset kamppailut”
ovat johtaneet seka toi mintojen institutionalisoitumiseen etta institutionalisoi-
tumisen purkautumiseen. Sektorin sisdinen organisoituminen, esimerkiksi
intressiryhmien, ammattijarjestéjen ja erilaisten kontrollielinten synty, insti-
tutionalisoi ja vakauttaa sektoria, mutta synnyttda usein aikaa myéten myds
jannitteitd, ristiriitoja ja taisteluita, joita e voida ratkaista ilman institutionaa-
lisia muutoksia.

Institutionaalisen sektorin oman sisdisen muutoksen |&éhtékohtana ovat
usein toimijoiden erilaiset toiminnalliset suuntaukset ja erot toimintakapasi-
teeteissa ja resursseissa. Toiset toimijat voivat olla vakaisuushakuisia, toiset
taas pyrkivat muutoksiin ja usein — tietoisesti tai tiedostamatta — parantamaan
omaa (tai huonontamaan muiden) asemaa, nakyvyyttata etuja

Lisd8 muutospaineita syntyy siitd, etté toimijoiden valta-asemissa ja toi-
mintakapasiteetissa on yleensd huomattavia eroja. Tasta seuraa, etteivét he
my&skaén ole samalla tavoin ingtitutionaalisesti sidottuja. Toiminnan poik-
keukselliset ennakkoedellytykset — esimerkiksi suuri valta, runsaat taloudel-
liset tai henkiset resurssit, toimijan erityiset piirteet tai poikkeukselliset
motiivit — voivat antaa joillekin toimijoille tai toimijaryhmille keskimaaraista
enemman vapausasteita seka tietysti muita suurempia mahdollisuuksia vai-
kuttaa institutionalisoitumisen suuntaan ja institutionaalisen sééatelyn voi-
maan.

Instituutioanalyysin katsannosta toimijoiden mahdollinen erityinen valta-
asema ja toimintakapasiteetti ei kuitenkaan aina merkitse vapautumista insti-
tutionaalisesta sadtelystéd. Usein vallan ja kapasiteetin lisdys merkitsee vain
siirtymista toisen saételyjarjestelman piiriin. Kun esimerkiksi sanomal ehden
kustantaja Rudolph Murdoch muuttuu globaaliksi suurkapitalistiksi ja media-
moguliksi, tdma lisda hanen vapausasteitaan sanomalehden kustantajana;
samalla kuitenkin myds uudet institutionaaliset séanntt — saannoét jotka
koskevat suursijoittgjan tai yritysvaltagjan toimintaa — alkavat sitoa hanta.

Toisaalta taloushistorioitsijat ovat pyrkineet osoittamaan, etta voimakkaat
toimijat voivat toimia tavallaan institutionaalisten rakenteiden avulla ja myds
niiden takana kayttéen enemman tai vahemman " ndkyvaa katta” ja synnyt-
téden uusia organisatorisia yksikoita (jattilaiskonglomeraatteja, monitoimi-
alayrityksig, jne), jotka eivat "mahdu” normaalin institutionaalisen séételyn
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puitteisiin®, Usein kuitenkin juuri jokin ulkoinen tekija kuten uudet talous-
ideologiat, teknologinen muutos tai kansainvalisen toimintajarjestelman muu-
tokset (esim. kaupan vapautuminen) tarjoavat mahdollisuuden kayttaa téta
institutionaalisen jarjestyksen ylittavad " nékyvaa katt&’, joka usein voi panna
koko jarjestyksen uusiksi.

Taulukkoa on edelld luettu 18hinnd vain institutionaalisen muutoksen
kannalta. Varsinaisen toiminnan — meidan tapauksessamme taiteellisen tyon
ja kulttuuritoiminnan — kannalta institutionaaliset muutokset ovat yhteiskun-
nallisia tapahtumia tai prosesseja, syitd, jotka muokkaavat ja uudelleen
suuntaavat toimintoja ja luovat niille entistéa parempia tai huonompia ol osuh-
teita. Institutionaaliset muutokset eivdt kuitenkaan suinkaan kata kaikkea,
mita voidaan kutsua toimijoiden olosuhteiden muutoksiksi. Ulkoiset tekijét,
erityisesti juuri edella méaritetyt shokit ja systeemisten muutosten takana
olevat kehitystrendit, muuttavat myds "suoraan”’ toimintojen toimintapara-
metreja. Niinpa voimakas taloudellinen lama voi taiteen ja kulttuurin toimin-
takentdlla toisaalta synnyttéd institutionaalisia muutoksia, muuttaa esimer-
kiksi hallintarakenteita lisédmalla toimijoiden "markkinaorientoitumista’,
toisaalta vaikuttaa suoraan vdhentamélla taide- ja kulttuurilaitosten kavijé
maariajatuloja. Toimijat, vaikkapa taide- ja kulttuurilaitokset, jaavét hel posti
puun ja kuoren, institutionaalisen muutoksen ja suorien ulkoisten muutosim-
pulssien valiin. Juuri tdma puun ja kuoren valiin jd&8minen nousee tassa tutki-
muksessa keskeiseksi ongelmaksi. Toisin ilmaisten, tama tutkimus liikkuu
paljolti kolmiossa:

Laitosten sopeutuminen/
toimintojen onnistunei suus

Ulkoisten olosuhteiden muutos » | nstitutionaalinen muutos

I nstituuticanalyysin vaikeutena onkin ollut yleisten muutostekijéiden jainsti-
tutionaalisten muutostekijoiden suhteellisen merkityksen ja niiden keskinéis-
ten interaktiivisten vaikutusten maérittaminen. Useimmiten paras tutkimus-
strategia on edeta askeltaen yleisten ulkokohtaisten tekijoiden tarkastelusta
yleisten institutionaalisten muutosten tarkasteluun ja tasté edelleen laitosta-
solle. Laitostasollakin on syyta edeta askeltaen, tarkastelemalla ensin objek-
tilvisesti miten olosuhteiden muutokset vaikuttavat laitosten toimintastra-
tegioihin ja vasta sen jalkeen miten laitosten johto/edustajat perustelevat
subjektiivisesti strategiaansa muuttuneissa olosuhteissa. Téta askeltavaa ana-
lyysirataa toteutetaan tassa tutkimuksessa.

15 ”Nakyvédn kdden” kisitteestd, ks. Alfred D. Chandler, The Visible Hand. The Managerial
Revolution in American Business, Harvard University Press, Cambridge. Mass. 1981.



Muutokseen sopeutumisen strategioista

Edella esitetyn kolmion ja tutkimusradan kannalta ingtituutioanalyysin eras
selva heikkous on ollut sen kyvyttdmyydessa eritella analyyttisella tasolla
jarjestelméllisesti koska (missa olosuhteissa), institutionaaliset muutokset
todella alkavat muuttaa toimintoja, miten ne muuttavat niita ja mita naista
muutoksista seuraa.’® Esimerkiksi Scottin esittelemat empiirisen tutkimuksen
paikantamat erityyppiset seuraukset koskevat 18hinna niité tapoja, joilla orga
nisoituneet toimijat (Iahinna yritykset) muuttavat rakenteitaan tai yleisia toi-
mintatapojaan (strategioitaan) reaktioina yhteiskunnallisen ympériston ylei-
siin jainstitutionaalisiin muutoksiin.

Tutkimukset eivét kuitenkaan yleensd sano mitdan néiden reaktioiden jat-
koseurauksista, siitd miten niiden avulla onnistutaan tai ei onnistuta pitamaan
yll&/tehostamaan tuotantoa tai valtaamaan uutta toimitilaa tai asiakaskuntaa.
Ainoa selva onnistumisen "mittari”, jota sosiologisen instituutioanalyysin
katsannosta on kyetty mielekkaasti kayttdmaén on toiminnan jatkuminen
ja toimintayksikon (yrityksen, jarjeston, julkishalinnon yksikén) hengissa
sdilyminen (survival). Hieman jasentyneemmin voidaan puhua myds epéaon-
nistuneesta tai onnistuneesta sopeutumisesta institutionaaliseen muutokseen.

Tutkimuksessa on kuitenkin esitetty myos jasentyneempid nakemyksia
toimijoiden/organisaatioiden sopeutumisesta institutionaalisiin muutoksiin.
Oliver on esittdnyt mielenkiintoisen luokituksen niista strategioista, joilla
jarjestyneet toimintayksikét (organisaatiot) reagoivat institutionaalisen ympé:
ristén ja varsinkin sen harjoittaman sdételyn (ohjauksen) muutoksiin’. Hanen
mukaansa ne voivat:

1) hyvaksya muutokset sellaisinaan

2) pyrkid kompromissiin,

3) vaistéa/suojautua,

4) kieltaytya julkisesti/asettua vastarintaan tai
5) hankkia salaa vastavoi maa/manipul oida.

sitg, ettd myos symboliset strategiat, siis ndenndisesti ja vain ilmaisulliselle
tasolle jadvét, ovat nekin todellisia ja vaikuttavat organisaation sisdlla.
Téllaiset strategial uokitukset saattavat ollateoreettisesti kiinnostavia, mutta
kéytannon kannalta ne ovat sellaisenaan suhteellisen hyddyttdmid. Niiden
hyodylliseksi tekeminen edellyttéa niiden kehittémista neljaén suuntaan.
Ensiksi, kuten Taulukko 1 yll& osoittaa, syyt, jotka synnyttavét institutio-
naalisen jarjestelman ja sen saételykyvyn voiman ja suunnan muutoksia ovat
moninaiset ja samaa voidaan sanoa muutoksen nopeudesta ja voimasta. Tala

16 Kritiikki kohdistuu ldhinnd sosiologiseen instituutioanalyysiin; uusinstitutionalistiset
taloustieteet ovat edenneet institutionaalisesti sdédeltyjen toimintojen ja sddtelyn seurausten
analyyseissa pitemmalle. Toisaalta jilkimmdinen tutkimussuunta ei pyrikdén laajempien
yhteiskunnallisten institutionalisoitumisprosessien erittelyyn. Sen huomio kohdistuu
analyyttisella tasolla linjalle séitely/sddtelyn purkaminen — markkinat — yritykset ja
empiiriselld tasolla yksityisten institutionaalisten jérjestelyjen (kuten monopolin salliminen/
purkaminen) taloudellisiin vaikutuksiin.

17 Christine Oliver, ”Strategic responses to institutional processes”, Academy of Management
Review, 16, 145-179.
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on oma vaikutuksensa siihen strategiaan, jonka organisaatiot — tai jotkin sen
osat — valitsevat. Monia toisiinsa kytkeytyvia ja nopeita muutostekijoita on
vaikeaa vastustaa. Voimakkaan yhteiskunnallisen kriisin aiheuttamat institu-
tionaaliset muutokset hyvaksytdan usein helpommin, niihin alistutaan, kun
taas hidas valtahakuinen byrokratisoituminen synnyttda usein jannitteita ja
jatkuvaa piilevda vastarintaa.

Toiseksi reaktiot riippuvat aina myds organisaatioiden toimintakentasta
ja "perinteistd’. Esimerkiksi tieteen ja taiteen organisaatiot ovat "tottuneet”
autonomiaan ja pienikin ingtitutionaalisen séédtelyn lisdys voi synnyttéa voi-
makasta vastarintaa, kun taas sotil asorgani saati oi ssa sédtelyn maéran vaihtelut
voidaan ottaa annettuna. Samoin yritykset ja vapaat kansalaigarjestét ovat
— ainakin periaatteessa — tottuneet odottamaan suurempaa ingtitutionaalista
vapautta kuin osana julkista hallintoa toimivat organisaatiot. Kuitenkin reaktiot
—esimerkiks alistuminen tai vastarinta — riippuvat suuressa maarin ” uuden”
institutionaalisen ohjauksen luonteesta, siitd, sopiiko se yhteen organisaation
odotusten, tottumusten, ja vakiintuneen organisaatiokulttuurin kanssa.

Kolmanneksi, organisaatiot eivét ole vain yleisen normatiivisen jarjestyk-
sen sitomia, vaan niitd sitovat myos erityisnormistot. Tarkoitan télla lahinna
organi saatioiden organisaatiomuotoa, niiden ns. ” cikeudellista asemaa’. Lan-
simaisissa yhteiskunnissa on kehittynyt erittdin kompleksinen normisto, joka
maaritta4 organi saati on toi mintojen perustan ja sallitut toimintamuodot, " omis-
tuksen”, sisédisen organisaation perusperiaatteet seka johdon ja jasenten oikeu-
det ja velvollisuudet®. Taman normiston kautta muotonsa saaneet organisaa-
tiot ilmenevat kaytannossa yrityksing, vapaina kansalaisjarjesting, saétioina
ja julkishallinnon erilaisina yksikkdina (ministeritt, virastot, liikelaitokset,
jne.), jotka toimivat markkinoilla, kansalaisten vapaan yhteistytn toteutta-
mismuotoina tai julkisen vallan tahtoa toteuttavana hallintona. Lisdjakoja
syntyy, kun mukaan tuodaan omistus (julkinen, yksityinen, yhteisollinen) ja
toimintaperiaatteet (julkiset, markkinaperusteiset voittoa tavoittel evat/voittoa
tavoittelemattomat). Lopullisen silauksen eri organisaatiotyypeille antaa tapa,
jolla organisaatioiden sisdinen rakenne on jarjestetty: millaisia ovat niiden
jarjestysmuoto ja toimielimet (hallitukset, johtokunnat, johtgjien valtuudet),
jasenten velvollisuudet ja oikeudet seka toimintojen oikeudellista ja taloudel -
lista vastuuta koskevat s8annot.

Taman tutkimuksen kannalta on erityisen térkedd, miten eri organisaatio-
muodot seké tapa, jolla organisaatioiden johto on jarjestetty, vaikuttavat
organisaatioiden toimintakykyyn ja toimintastrategioihin erilaisissa toimin-
tatilanteissa. Kuten tulemme nékemaan, tdma kysymys e ole vain yhden
organisaatiotason ongelma. Eri organisaatiomuodot kytkeytyvét toisiinsa eri
tavoin, vaikkapa omistuksen kautta (valtion liikeyritys, kunnallinen teatteri tai
kirjasto). Nama kytkennét voivat rajata tai |laventaa organisaatioiden kaytdssa
olevia strategiavaihtoehtojatal parantaatai heikentda organisaation toi mintaky-
kya muihin saman muodon omaaviin "vapaisiin® organisaatioihin verrattuna.

Neljanneksi pelkka strategioiden luokittelu ei riitd, vaan meidan on kyet-
tava kasittedlisesti mieltdmaan tai ainakin jollakin tasolla empiirisesti maé
rittémaan ketka organisaatiossa omaksuvat strategian (ylin johto, keskiporras,

18 Vrt. Vesna Copic, “Legal Aspects of Privatisation/Desetatisation of Cultural Institutions”,
Council of Europe, Transversal Reviews of National Cultural Policy, Background paper,
Helsinki Follow-Up meeting, 17-18 November, 2000; vrt. my6s Heiskanen, mz. 2000, 24-28.



tyontekijat) ja milla voimalla ja aikavdlilla siihen sitoudutaan (esimerkiksi
jatkuva vastarinta vaiko kapina ennen sopeutumista). Scottin esittémét tapaus-
tutkimukset viittaavat siihen ettd organisaatioiden johto on usein taipuvai-
sempi ingtitutionaalisen sadtelyn muutoksiin kuin keskijohto tai tyontekijat —
ja johto myds vaihtuu/vaihdetaan usein siten, etta institutionaalisen muutok-
sen hyvaksyttaminen ja muutospaineiden purkaminen tapahtuu helpommin.

Organisaatioiden strategioiden muutoksen suunnan, aitouden ja voimak-
kuuden empiirinen méarittaminen on yleensa erittéin vaikeaa — erityisesti
juuri siksi, etté organisaatio kokonaisuudessaan reagoi harvoin yhtenaisesti
muutokseen. Y ksityisten organisaatioiden kohdalla tdmé on vielé tapaustutki-
musmenetelmia ja pari- ym. vertailua kayttden mahdollista, mutta keski-
maarai sten muutosten ai heuttami en strategi oiden mittaaminen jossakin organi-
saatioryhmasséa on yleensd mahdotonta— tai pikemminkin mieletéonté — koska
uniikkeja strategioita |6ytyy runsaasti ja ne peittyvat keskimaaréisten arvioi-
den ale. Talléin my6s keskimaaraiset arviot jaavét sisalloltéén mitdansano-
mattomiksi.

Oliverin luokituksen kaltaisten muutosstrategioiden luokitusten suurin
heikkous on kuitenkin siing, ettd ne koskevat |ahinna vain yksityisten orga-
nisaatioiden muutosasenteita. Téallaiset luokitukset eivét ota huomioon insti-
tutionaalisen muutoksen aiheuttamia siirtymia vallan, resurssien ja toiminta-
mahdollisuuksien suhteen. Institutionaalinen muutos e suinkaan vain sido
ja velvoita, vaan usein my®s vapauttaa ja tarjoaa uusia toimintamahdolli-
suuksia — tai suoranaisesti pakottaa etsmaan ja hyddyntamaan tallaisia
mahdollisuuksia. Kaikkien lagjojen institutionaalisten muutosten yhteydessa
tapahtuu kylla yleistd "sitomista’ tai " vapauttamista’, muttatama el suinkaan
ole tutkimuksen ja sen tulosten sovellusten kannalta kaikkein mielenkiin-
toisinta. On tarkeampaa tutkia, ketkd muutoksesta ” hydtyvat” tai ” karsivat” ,
toisin sanoen, mitka toimijaryhmét/organisaatiot menettévat tai voittavat
resurssgja, toimintamahdollisuuksia, nakyvyytta ja valtaa, mitd vaikutuksia
néilla voitoilla jatappioilla on niiden tuleville toiminnoaille ja— viime kadessa
— koko institutionaaliselle kentdlle ja sen elinvoimaisuudelle yhteiskunnan
muiden institutionaalisten kenttien joukossa.

Strategioiden yleisen arvioinnin sijasta onkin usein mielekkadmpaa lahtea
liikkeelle niistd muutoksista, joita institutionaalisen muutoksen yhteydessa —
ja erityisesti sen ratkaisevien kédnteiden jalkeen — voidaan havaita organi-
saatioiden tuotoksessa. Tal6in voidaan samalla rakentaa siltaa selittévasta
tarkastelutavasta, siis muutoksen syiden ja seurausten tarkastelusta arvioi-
vaan tarkastelutapaan (kuinka hyvin, miten onnistuneesti muutokseen on
reagoitu).

Tata kannalta 18htokohtana voivat olla suhteelliset tekniset suoritetiedot:
muutokset toimintojen lagjuudessa ja laadussa, kontaktien ja asiakkaiden
madrissa, eri tavoin hankittujen ja kaytettyjen resurssien maérissa jne. Jos
tutkimusperspektiivind on instituutioanalyysi ja kohteena jonkin toiminta-
kentan toimijoiden (organisaatioiden) strategiat suhteessa institutionaaliseen
hajonnat, prosentuaaliset muutokset jne.) eivét riita kausaalisten tulkintojen ja
toimintojen arviointien perustaksi. Indikaattoreiden arvoja voidaan kuitenkin
kéyttéd toisaalta muutoksen yleisvaikutusten arviointiin, toisaalta paikanta-

paa analyysia varten. Tassd analyysissa voidaan sitten suhteuttaa strategiat
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toisaalta toimintojen olosuhteisiin, toisaalta itse toimintoihin ja eritella seka
strategioiden omaksumisen syita ettd niiden seurauksia.

Suoriteindikaattoreiden yleisten arvojen avulla valittujen organisaatioryh-
mien tai yksittdisten organisaatioiden analyysit auttavat myds kehittamaan
entistd mielekkd@mpia organisaatioiden toimintojen arviointitapoja, jotka
eivat perustu mekaanisesti maaritettyihin suorite- tai tulosindikaattoreihin
vaan organisaatioiden — ja erityisesti niiden johdon — kykyyn reagoida oikein
ingtitutionaalisen ympériston muutoksiin. Tdma merkitsee myos sita, etta
"oikean reagoinnin” mittarit voidaan suhteuttaa itse toimintojen ” perusluon-
teeseen” ja toimintoja ohjaavien institutionaalisten rakenteiden mielekkyy-
teen taman perusluonteen kannalta. Havainnollistaen: e ole mitdan syyta
arvioida jotakin taidelaitosta ja sen toimintastrategioita samalla tavalla kuin
mainostoimistoa. Yleisarvioinnit, jotka koskevat samalla toiminta-alueella
toimivia organisaatioita voivat nekin olla ongelmallisia, jos organisaatioiden
janiiden toimintojen erityisluonnetta el oteta huomioon. Niinpa valtakunnal-
lisia taidelaitoksia ei voida arvioida mekaanisesti samoilla mittareilla kuin
samalla alueella toimivia aueellisia tai kunnallisia taidelaitoksia. Tarvitaan
luokituksia, joiden avulla voidaan jakaa toimijat ja heidan organisaationsa
suhteellisen homogeenisiin ryhmiin.

Edella lahdettiin siitd, etté organi saatiol uokituksia voidaan rakentaa empii-
risesti lahtemdlla liikkeelle organisaatioiden toiminnoista ja tavasta, jolla
ne reagoivat institutionaaliseen muutokseen. Tama koskee kuitenkin lahinna
organi saatioluokituksen hienosdantda. Yleisempi luokitus, esimerkiks taide-
laitosten luokitus kansallisiin, aluedllisiin ja paikallisiin tai organisaatiomuo-
don mukaan esimerkiksi julkisiin, markkinaperusteisiin tai voittoa tavoittele-
mattomiin, joudutaan tekemaén yleisia oikeudellista asemaa, omistussuhteita,
rahoitustapaa jne. koskevia kriteereita kayttéen, joita sitten voidaan toiminta-
ja suoriteanalyysia kayttéen tarkentaa. Kuten mydhemmin kay ilmi, téta
strategiaa on kaytetty taman tutkimuksen empiirisessa osassa.

Julkisen politilkkan muutos osana
institutionaalista muutosta
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Edella esitettyyn ingtitutionaalista muutosta koskevan tutkimuksen esittelyyn
ja erittelyyn on syyta tehda erés varoittava tarkennus. Se koskee téaman
analyysin suhdetta politiikka-analyysiin. Lansimainen yhtei skuntatieteellinen
tutkimus on tottunut samaistamaan institutionaalisen muutoksen yhteiskun-
tapolitiikan — tai viela kapeammin, valtiojohtoisen yhteiskuntapolitiikan —
muutokseen. Muuttunut maailmantilanne on johtanut siihen, etta tutkijat
ovat alkaneet sanoutua irti tasta kavennetusta perspektiivista viitaten valtion
ja julkisen vallan supistuvaan rooliin ja merkitykseen globalisoituvassa ja
ylikansallisesti integroituvassa maailmassa.

Ingtituutioanalyysin  katsannosta valtioon/julkiseen valtaan keskittyva
kavennettu tutkimusperspektiivi on jo aunperinkin vaéra ja véitteet tarpeesta
muuttaa sitd globaalissa maailmantilanteessa ovat harhaisen tutkimuksen
tarpeetonta jalkikéteisperustelua. Instituutioanalyysissa valtio ja julkinen
valta néhddan vain yhtenad osana institutionaalista yhteisohjausta (gover-



nance), jossa yhtaldisina partnereina toimivat markkinaperusteisen ja voittoa
tavoittelemattoman sektorin edustajat ja erilaiset poliittiset ja organisatoriset
valtapisteet ja vaittgjdtahot. Kuten Kuvio 1 (yll§, s. 11) osoittaa, jokaisen
toimintasektorin yhtei sohjaus on toisaalta sen hallintarakenteiden madradmaa,
toisadlta sidottu korkeamman tason ingtitutionaalisten jarjestelmien ("insti-
tuutioiden”) ohjaukseen. Yleiset institutionaaliset rakenteet, toisin sanoen,
tavat joilla politiikka, talous, taide, tiede jne. ovat institutionaalisesti vakaut-
taneet omien toimintamekanismiensa (markkinat, yhteistydjarjestelmét, hie-
rarkiat jne) keskindiset suhteet ja yksittdisten laitostensa (yritykset, kan-
sanedustudaitos, hallitus, jarjestét) toiminnot, madradvat myds sen, missa
madrin ja milla tavoin julkinen valta (pakkovallan kahvaan paassyt " poli-
tilkka" ) kykenee ohjaamaan eri toimintasektoreita.

Kuten edella useampaankin otteeseen on jo todettu, ulkoisten olosuhteiden
muutokset, esimerkiksi taloudellinen lama, vaikuttaa jollekin toimintasekto-
rille useammalla eri tavalla. Se voi valittdémasti supistaa toimintoihin kaytet-
tavien resurssien saantia yhteistydkumppaneilta tai asiakkailta, mutta se voi
vaikuttaa myos valillisesti muuttamalla instituutioiden " ylétason” toimijoiden
toimintapolitiikkaa tai jopa niiden toimintamekanismien toimintaperiaatteita
ja sita kautta tarkastelun kohteena olevan toimintasektorin hallintagjarjestel-
mien toimintaa.

Taman tutkimuksen kannalta edell& esitetty tarkoittaa yksinkertaisesti sita,
etta taiteiden ja kulttuurin kehityksen ja ulkoisen ohjauksen muutoksen tut-
kimuksen e tulisi kaventaa nakdkulmaa pelkastdan " kulttuuripoliittiseks”,
toisin sanoen sen tutkimukseksi, missa maarin julkinen valta (meilla ldhinna
valtio ja kunnat) esimerkiksi lisdd, vahentda tai uudelleen kohdentaa taiteiden
ja kulttuurin rahoitustaan ja ohjaustaan. Tutkimusta on ulotettava tasta ” taak-
sepain” selvittelemdan niita institutionaalisissa olosuhteissa tapahtuneita
muutoksia, jotka vaikuttavat julkisen pakkovallan ja julkishallinnon (" hie-
rarkioiden” ) merkitykseen ja asemaan vaikkapa " markkinavoimien” rinnalla.
Toisin sanoen, meidan e tule nahda julkista kulttuuripolitiikkaa irrallaan siita
tavasta, jolla julkista valtaa yleensa kaytetaan eikd myodskaan irrallaan julki-
sen vallankayton institutionalisoituneista siteistd muihin hallintarakenteisiin.

Kulttuuripolitiikan ja kulttuurin kenttddn kohdistuvan yhteisohjauksen
(governance) véalinen ero tulee selvemmin esiin muutoksen tarkastelussa.
Kulttuuripolitiikan muutos on julkisen vallankdyton uudelleen suuntaa-
mista, yhteisohjauksen muutoksessa taas on kyse julkisen vallan oman
aseman muutoksista suhteessa muihin institutionaalisiin ohjausmekanismei-
hin. Kulttuuripolitiikan tutkimus keskittyy toimintojen ohjauksen tutkimuk-
seen, taiteen ja kulttuurin kentén yhteisohjauksen (governance) tutkimus
taas hallintarakenteiden ja niissa tapahtuneiden muutosten seurausten tutki-
mukseen.®

1 Periaatteessa on térkedd tehdd ero yhteisohjauksen ja yhteisohjautuvuuden vililld. Edellinen
viittaa julkisen sektorin, voittoa tavoittelevan yritysektorin ja voittoa tavoittelemattoman
sektorin toimijoiden ja toimintaorganisaatioiden yhteistyohon. Yhteisohjautuvuus taas riippuu
vakiintuneista hallintorakenteista — edelld mainittujen sektoreiden sisdisistd ja vélisistd
institutionalisoituneista siteistd — jotka viime kédessd méadrddvat toimijoiden yhteistydn
ja tavan, jolla ne suostuvat ja kykenevét “yhteisohjaamaan”. Téhén eroon on jo viitattu
edelld erilaisia sekoriluokituksia késiteltdessd, ks. alaviite 13. Lisdksi on tirkedd havaita
ettd késitettd governance/yhteisohjaus ei kéytetd vain yhteiskunnan ohjauksesta puhuttaessa.
Sitd kaytetddn myos luonnehtimaan tapaa, jolla organisaatiot ovat jérjesténeet johtonsa ja
yhteiskuntasiteensi (vrt.”corporate governance”).
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Y hteisohjauksen tutkimus esitetyssd muodossaan saattaa tuntua tarpeet-
toman deterministisella ja jattavan kovin vahan mahdollisuuksia toimijoille/
organisaatioille ylittéa institutionaalisia pidakkeita ja reagoida ”jarkevasti”
ulkoisiin muutostapahtumiin. Esitellesséan tapaustutkimuksia Scott antaa
kuitenkin useita esimerkkejd siitd, miten organisaatiot uudessa institutio-
naalisessa tilanteessa voivat manageriaalisin keinoin ja toimintoja uudella
tavalla organisoiden "sulattad’ vanhoja "jaadytettyjd&’ resurssgja tai panna
jo kaytdssa olevia resurssgja "uuskayttéon”. Samoin organisaatiot voivat
uudelleen organisoida asiakas- ja partnerisuhteitaan ja paikantaa ja hyodyntaa
uusia markkinanichegja.

Nama mydnnytykset muutostilanteiden avaamista mahdollisuuksista saat-
tavat nayttda siirtymalta pois instituutioanalyysista rationaalisen padtoksen-
teon ja liiketaloustieteen suuntaan. Tasta e kuitenkaan ole kyse. Tutkimus
voidaan yksittdisten organisaatioiden tai organisaatioryhmien kohdalla niin
hal uttaessa ragjata vain jo kasiteltyyn "hyvien ja huonojen sopeutujien” tut-
kimukseen. Muuttuneet yleiset ja ingtitutionaaliset olosuhteet suosivat joita
kin organisaatioita, jotka ovat (suunnitelmallisesti tai sattumanvaraisesti)
osanneet varautua muutoksiin, tajuavat niiden luonteen ja hyddyntavét niita
nopeasti. Kyseessa on usein edella mainitun "puun ja kuoren” vélissa olon
ongelma: miten optimoida samanaikaisesti institutionaalisten ja ulkoisten
olosuhdemuutosten tarjoamat hyddyt ja/tai minimoida niiden esiin nostamat
uhat ja haitat.

Edella on puhuttu institutionaalisten muutosten seurauksista 18hinna vain
yksittégisten toimijoiden ja organisaatioiden tai toimija-/organisaatioryhmien
kannalta. Nama mikrotason seuraukset voivat kuitenkin myds synnyttaa
kausaalista palautetta hallintajdrjestelmien ja ingtitutionaalisten rakenteiden
tasolle. Tiettyjen toimijoiden/organisaatioiden onnistuminen tai epaonnistu-
minen jossakin vaikeassa muutostilanteissa saattaa muuttaa myds edella mai-
nittua hierarkista valtarakennetta (mitka ovat téarkeita tai véhemman tarkeita
toimijoita/organisaatioita/laitoksia). Talla taas on véistamétta omat vaikutuk-
sensa seka toimintakentan hallintarakenteeseen (ketka ovat tarkeita " stake-
holdereita’) ettd ingtitutionaalisiin rakenteisiin (mitka uudet toimintamallit
institutionalisoituvat). Otetaan esimerkki: mitd maamme institutionaalisille
valtarakenteille tapahtuisikaan, jos Nokia kaatuis seuraavan laman aikana?
Meidan on helppoa ymmartda tdman tapahtuman taloudelliset seuraukset,
institutionaalisten seurausten ymmartaminen on paljon vaikeampaa. Samat
kysymykset voidaan esittéa tilanteesta, jossa Kansallisooperan julkinen rahoi-
tus lopetettaisiin.

Taman julkaisun analyyttinen osa voidaan lopettaa viela yhteen varauk-
seen tai varoitukseen, joka on edelld tavallaan jo esitetty. Lukijasta voi
tuntua siltd, ettd edella esitetty korostaa liikaa yleisen yhteiskunnallisen
muutoksen merkitysta institutionaalisen muutoksen kaynnistgjana. Yleensa
instituutioanalyysi korostaa instituutioiden muodostumista toimintojen hitaan
"urautumisen” kautta. Edella on kuitenkin pyritty yhdistdmadn ndma kaksi
nakemysta otaksumalla ettéa aina kun instituutiot ovat muuttumassa, sellainen
ulkoinen muutos kuten talouslama toimii tdman muutoksen kannalta joko
positiivisena tai negatiivisena katalysaattorina, hidastaa tai nopeuttaa sita.
Samalla tallainen voimakas ulkoinen muutos paljastaa, millaisia jonkin toi-
mintakentan institutionaaliset rakenteet — erityisesti sen hallintarakenteet —
ovat olleet ja mihin suuntaan ne ovat olleet muuttumassa.



Kuten viimeaikaiset transitioyhteiskuntien analyysit osoittavat, on vaarin
otaksua, etta jo kdynnissa olevat institutionaaliset muutosprosessit tai insti-
tutionaalisiin rakenteisiin katkeytyvét inertiat voitaisiin eliminoida yksinker-
taisten poliittisten, taloudellisten ja hallinnollisten toimenpiteiden kautta.
Instituuticanalyysi — ainakin edella esitetyssa muodossa — on tassa suhteessa
|ahtokohdiltaan pessimistinen. Sen mukaan todellinen muutos voi lahtea
liikkedlle vain silla edellytyksella, ettd oikeantyyppiset organisaatiot ” onnis-
tuvat” toiminnoissaan ja valtaavat itselleen uusia asemia toimintakentan
aggregoidussa valtarakenteessa tavalla, joka tukee kayntiin pantua insti-
tuutionaalista muutosta. Tama merkitsee myds sitd, etta institutionaalinen
insindoritoiminta ("institutional engineering”), siis ingtitutionaalisen muutok-
sen suunnittelu, hallinta ja toteuttaminen, on vaikeaa ja tydlasta. Ensiksi
"insindorin” parametrit ovat useimmiten sidottuja julkisen pakkovallan kéayt-
toon, sen asemaan ja merkitykseen rahoittgjana ja sdételijana. Han joutuu
ottamaan huomioon hallintarakenteiden mahdolliselle muutosparametrien
kaytolle asettamat rajat, suunniteltavan institutionaalisen kentan (esimerkiksi
taiteiden ja kulttuurin) uniikit piirteet seka vakiintuneet institutionaaliset
kéytannot. Lisaksi hanella on usein sangen rgjoittuneet mahdollisuudet sé&-
della toimijoiden organisatorisen toiminnan muotoja ja rakenteita tai (edes
yrittad) esittda julkista erikoistukea tai muuta lisdrahoitusta menestyville ja
suunniteltua positiivista kehitysta eteenpéin vieville organisaatioille. Useim-
mat "insindorit” tyytyvétkin esittamaan yleisia prinsiippeja jaltai ratkomaan
yksittéisia hallinnan ja ohjauksen ongelmia, vaikka todellista rakenteiden
suunnittelu- ja kehittémisty6ta voidaan tehda vain halinta- ja ohjausrakentei-
den ja yksittéisten organisaatioryhmien ragjapinnassa, "oikeille laitoksille”
oikeita toimintaedel lytyksia luoden.

Institutionaalisen muutoksen
tutkimusmenetelmista

Lansimaisten yhteiskuntien muutoksen tutkimus on ollut suuressa maarin
sosiol ogista kehitys- tai moderni saatiotutkimusta, jossa yksikkéind ovat olleet
niin rakenteet kuin yksiléiden suuntautumiset ja toiminnat. Téllainen yhte-
ndinen ja yksiloimaton analyys heijastuu sellaisissa termeissa kuten talou-
dellinen kehitys, demokratisoituminen, byrokratisoituminen tai, uudempaa
terminologiaa kayttédkseni, yhteiskuntien muuttumisessa informaatioyhteis-
kunnaksi, postmateriaaliseksi yhteiskunnaksi tai refleksiiviseksi yhteiskun-
naksi.

Yleinen "yksiléllistdmaton” tutkimusperspektiivi johtaa helposti &ariso-
siologisiin tutkimustapoihin ja -menetelmiin ja kdantden nama tutkimustavat
ja -menetelmét johtavat vuorostaan epainformatiivisiin taulukkotulkintoihin
("...ndemme ettd yksi kolmannes taiteilijoista ansaitsee yhteensda enemman
kuin loput kaksi kolmannesta’). Toisin sanoen toimijat ndhddan " populaa-
tiona’, jota tutkitaan joko kokonaan tai muodollisin kriteerein valittuja otok-
sia kayttden ja tutkimusaineisto kerétéddn standardisoitua havaintoaineiston
keruumenetelméa, usein kyselylomaketta kayttéen.
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Téllainen ote johtaa helposti kahteen harhaan: homogenisointiharhaan
ja menneisyysharhaan. Edellinen tarkoittaa sitd, etta yksikét nahddan liian
suuressa maarin samankaltaisina ja yksiléllisia tai ryhmakohtaisia erityisomi-
naisuuksia el oteta huomioon. Taméa homogenisointi tapahtuu tavalisesti jo
kyselyskeeman laadinnassa, otoksen valinnassa ja itse aineiston keruussa. Se
e yleensd korjaudu, vaikka itse analyysissa huomio kohdistettaisiin myds
tilastollisesti esiin kaivettuihin poikkeustapauksiin. Menneisyysharha taas
tarkoittaa sitd, etté yksiléiden toiminnot tai kyselyvastaukset suhteutetaan
niiden toiminnan vakiintuneen ympériston ominaisuuksiin ja kdynnissa ol evat
muutosprosessit ja yksiléiden — tietoinen tai tiedostamaton — sopeutumis-
kamppailu jédvat huomioon ottamatta.®

Organisaatio- ja liikkeenjohdollinen (management-) tutkimus on viime
vuosina kehittényt vaihtoehtoista otetta talle sosiologismille. Siina keskeista
osaa nayttelevét tapaustutkimukset ja kvalitatiiviset kysely- tai haastattelume-
netelmét.

Institutionaalisten muutosten tutkimus tarjoaa erittdin otollisen kentéan
tapaustutkimuksille ja nimenomaan " ol osuhdesidonnaisten tapausten” vertai-
lulle (embedded case study comparisons). Jotta tallainen tutkimus onnistuisi,
on itse tutkimuksen kohteena oleva institutionaalinen kentté ja sitéd muokkaa-
vat muutostekijét tunnettava hyvin ja voitava jarjestelmallisesti jasentéé seka
institutionaalisten rakennetekijéiden etta toimijatyyppien mukaan. Vain tala
edellytyksella tapaustutkimukset voidaan valita siten, etta niista voidaan tehda
johtopé@étoksia siitd, miten kentan institutionaaliset muutokset kohdistuvat
eri toimijaryhmiin ja miten ja miksi ndma taas reagoivat muutoksiin. Taman
tutkimuksen tutkimusasetelmassa on pyritty eri tavoin olosuhdesidonnaisten
laitostapausten jarjestelmalliseen vertailuun.

Usein katsotaan, etta tapaustutkimuksissa voidaan kayttéa — tai tulisi
kéayttada — vain kvalitatiivisia menetelmia. Paljon kaytetyssa tapaustutki muk-
sen oppikirjassaan Yin kuitenkin korostaa, etta kvantitatiiviset menetelmat
ovat oledllinen osa myds tapaustutkimusanalyyseja.* Hyvin suunnitellussa
tutkimusasetelmassa kvantitatiivisia menetelmid on syyta kayttaa tutki-
musasetelman operationalisoinnissa, toisin sanoen tutkittavien toimijoiden
olosuhteiden (niiden muutoksen) kartoituksessa ja eri ol osuhteissa toimivien
ja niihin my0os eri tavoin reagoivien toimijaryhmien paikantamisessa. Tal-
lainen "valmisteleva’ kvantitatiivinen analyysi luo mahdollisuuden kayttaa
mielekkdasti kvalitatiivisia menetelmid, erityisesti kvalitatiivisia haastatte-
luja

Mats Alvesson on jarjestelméllisesti kuvannut ja arvioinut kvalitatiivista
haastattelumetodia??. Han jakaa sen kahteen suuntaukseen. Ensimmaéinen
naista pyrkii kvalitatiivisten haastattelujen kautta "lagjentamaan tiedonhan-
kinnan putkea’ ja taten saadun entista rikkaamman aineiston avulla entista
informatiivisempiin objektiivisiin yleistyksiin. Toinen ote taas pyrkii haas-

20 Vrt. Jonathan Potter ja Margaret Wetherell, Discourse and Social Psychology. Beyond
Attitudes and Behaviour, Sage, London 1987.

2 Robert K Yin,, Case Study Research: Design and Methods, Second Edition, Sage Publications:
Thousand Oaks, CA. 1994.

22 Mats Alvesson, Beyond Neo-Positivists, Romantics and Localists — A Reflexive Approach to
Interviews in Organisational Research, University of Lund, Institute of Economic Research,
Working Paper Series, 1993/, 2-3, 7.



tattelujen ja haastateltavien kautta |6ytamaan toimintojen taustalla olevia
"todellisia merkityksid’ ja ymmartamaan "kokonaan uudella tavalla’, mista
toiminnoissa on todella kyse.

Alvesson varoittaa siitd, ettd jalkimmainen ote saattaa tarpeettomasti
"romantisoida’ haastateltavia ja heidan toimintatilanteitaan ja tuottaa siten
harhaista tietoa. Han itse paédtyy ehdottamaan selkeésti " paikannettua’ haas-
tattelua, jossa haastattelun interaktiivinen ja poliittinen, identiteettia paljas-
tava tal sitd peréti luova puoli, nousee voimakkaasti esiin. Periaatteessa
tama merkitsee sitd, ettei haastatteluilmauksia sindnsa pideta "faktoina’, vaan
faktaa on niiden antaminen: mit& ne ilmaisevat, suhteessa haastateltavan
asemaan, haastatteluolosuhteisiin ja haastattelijan otaksuttuun asemaan ja
asenteisiin. Toisin sanoen, jos taiteen rahoittaja suorituttaa kysel ytutkimuksen
rahoitettavien rahoitustarpeista ja tyytyvéisyydesta jaetun rahoituksen maa-
raan, vastaukset heijastavat véistamétta "tilannepolitiikkaa” ja on tulkittava
sellaisina elkd suinkaan rahoituksen todellisen térkeyden tai riittavyyden
mittareina.

Alvessonin omat arviot ja suositukset koskevat kuitenkin vain yhta yksit-
téistd haastattelututkimusta. Ne laiminlydvét monikerroksisen haastattelun,
jokaei kohdistu vain yhteen ryhmaan vaan useampiin eri perustein valittuihin
ja ongelman kannalta eri asemissa oleviin seka identiteetiltéén selkeasti
méadritettyihin toimijaryhmiin, jotka ottavat "tutkimuksellista ja poliittista’
kantaa oman toi mintayksi kkénsa toi mintatil anteeseen ja toimintaympari stoon.
Edella mainittua esimerkkia lagjentaen: hyvin ja huonommin menestynest
taiteilijat tai taiteen keskivirran tai avantgarden edustgjat kayttévat haastatte-
lutilannetta eri tavalla vaikuttaakseen — tietoisesti tai tiedostamatta — omaan
rahoitusympaéristoonsa. Voidaan tietysti sanoa, etta téllaiset erot voidaan
kontrolloida ositetun otannan avulla tai tilastollisin menetelmin. Tutkija
omaa kuitenkin harvoin riittdvasti ex ante -tietoa voidakseen suunnitella
tutkimuksen kattamaan kaikkein keskeisimmaét " erityismerkitykset”, joita
tarkeilla toimijaryhmilla saattaa olla.

Alvessonin analyysi ei mydskdan kata kahta tarkeda mahdollisuutta laa-
jentaa ja syventdd haastattelututkimusta. Kvalitatiivisessa haastattelussa on
tarkedd — paljon tarkeémpéa kuin kvantitatiivisessa — asettaa kyselyn tema-
tilkka selkedén, strukturoituun ja informatiiviseen kontekstiin. Taman kon-
tekstin on ensiksi oltava faktuaalinen, sisdllettéava "tietoa” niistd ongelmista,
joita haastatteluilla pyritédn selvittamaan. Kyse e kuitenkaan ole vain tie-
dosta vaan tavasta, jolla konteksti esitetdan: siita tulee myos kadyda ilmi
haastattelun laatijan oma nékemys haastattelun kohteena olevan ongelman tai
ongel maryppaan yhteiskunnallisesta merkityksestd. Taman nakemyksen tulee
kuitenkin olla objektiivinen, el kantaa ottava, mutta silti problematisoiva,
tutkittuun ongelmaryhmaan erilaisia vaihtoehtoja avaava. Samalla haastatel-
taville on annettava mahdollisuus kokonaan uusien ndkemysten ja tulkintojen
esittémiseen.

Tama tutkimus seuraa kysely- ja haastatteluaineistojen osalta pitkalti
Alvessonin esittamia linjoja — kuitenkin edelld esitetyin korjauksin. Kyse-
lyjen ja haastattelujen valmistelu on edellyttdnyt myds yleisen tilasto- ja
dokumenttiaineiston analyysia haastateltavien katsannosta. Tavallaan on ollut
pakko pohtia, milta 1990-luvun muutokset nayttavét itse toimijoiden kannalta
jakatsannosta, jolloin ulkokohtainen tieteellinen analyysi on muokkautunut —
Alvessonin ilmausta kayttaakseni — " lokaalisemmaksi”.
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* * *

Olen esittanyt edella pitkdhkon analyyttisen ketjun, joka jasentéé kasittedlli-
sesti ingtituutioanalyysin kenttéé ja erityisesti sen muutoksia. Siind on edetty
yleisistda yhteiskunnallisista ja institutionaalisista muutoksista toimijoiden/
organisaatioiden sopeutumisstrategioiden valinnan kautta nédiden strategioi-
den onnistuneisuuden ja seurausten erittelyyn. Seuraavassa jaksossa téta
kasiteketjua sovelletaan konkreettiseen maailmaan, maamme taide- ja kult-
tuurieldman muutoksiin ja toimijoiden, erityisesti taide- ja kulttuurilaitosten
janiiden hallintajarjestelmien, tapaan reagoida niihin.

Tutkimuksen tavoitteet ja ongelmat
instituutioanalyysin kehikossa

Tutkimuksen tavoiteet
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Taman tutkimuksen tavoitteena on siis selvittéd, missi méarin ja milla tavoin
maamme taide- ja kulttuurieldman institutionaalinen perusrakenne muuttui
maamme taide- ja kulttuurilaitosten kent&ssé. Teoreettisenaja metodol ogisena
taustana toimii edella esitelty uusi instituutioanalyysi.

Tavoitteena on paésté kasiksi maamme taide- ja kulttuurilaitosten kenttéén
ja yksittéisten laitosten ja laitosryhmien ongelmiin 1990-luvun muuttuvassa
ympéristossa. Tutkimus kohdistuu yhteiskunnallisten hallintarakenteiden ja
niiden puitteissa tapahtuvan yhteisohjauksen (governance) muutoksiin sekéa
ndiden muutosten vaikutuksiin maamme taide- ja kulttuurieldmaan yleensa
sekd erityisesti taide- ja kulttuurilaitosten toimintamahdollisuuksiin ja toi-
mintojen muutoksiin. Kysymys on erityisesti siitd, miten ndma muutokset
"helpottivat” tai "vaikeuttivat” taide- ja kulttuurilaitosten sopeutumista ylei-
sempiin yhteiskunnallisiin ja taloudellisiin muutoksiin.

Vuosien 1991-1993 taloudellista lamaa eritell&8n tassd yhteydessi erdan-
laisessa kolmoisroolissa. Ensiksi se téytyy ndhdé " suorana’ vaikutustekijéng,
tapahtumajaksona, joka ratkaisevasti muutti taiteen ja kulttuurin kentén toi-
mijoiden ja erityisesti juuri laitosten toimintaolosuhteita, erityisesti niiden
voimavaroja ja yleison ostovoimaa. Toiseksi lama toimi jo kéynnissé olleiden
institutionaalisten muutosten (kutsukaamme sité tassa karkeasti vaikkapa
"markkinataloustumiseksi”) katalysaattorina ja kolmanneks se loi uudet —
ja entista vaikeammat — toimintaolosuhteet taiteille ja kulttuurille yleensé ja
taide- ja kulttuurilaitoksille erityisesti.

Edella esitetyn kasitteiston avulla téma tutkimustehtéva voidaan jakaa
kolmeksi osatehtavaksi:

1. Tutkimus kohdistuu ensiksi maamme yhteiskunnallisten hallintarakentei-
den ja niiden puitteissa tapahtuvan yhteisohjauksen (governance) muutok-
siin 1990-luvulla

Hallintorakenteiden muutoksena eritelld8n siis erityisesti 1990-luvun
kehitysjulkisen vallan (valtio/kunnat, julkishallinnon hierarkiset rakenteet)



ja markkinamekanismien valisessa suhteessa. Tatd muutosta kuvataan ja
analysoidaan tutkimuksen seuraavassa jaksossa kolmella tasolla: taiteiden
ja kulttuurin julkisten ohjausarjestelmien muutoksina, julkisen rahoituk-
sen muutoksina ja yhteiskunnan yleisten hallintarakenteiden muutoksina.
Institutionaaliset rakenteet ja niiden muutokset ovat kuitenkin vain osa
taide- ja kulttuuritoimintojen toimintaolosuhteista. Yleiset yhteiskunnalli-
set ja taloudelliset muutokset luovat olosuhteita yli ja ohi instituutioiden,
jotka omilla panoksillaan vain joko vaikeuttavat tai helpottavat toimijoi-
den sopeutumista ja lisdavét tai heikentévét niiden kykya toimia uusissa
olosuhteissa. Niinpa pelkka institutionaalisen muutoksen erittely ei riita,
vaan tutkimuksessa tarkastellaan myds niita yleisia yhteiskunnallisten
olosuhteiden muutoksia, joihin taide- ja kulttuurieldama ja taide- ja kult-
tuurilaitokset joutuivat 1990-luvulla sopeutumaan. Vuosien 1991-1993
taloudellinen lama nayttelee téssa tutkimuksessa keskeista roolia, mutta
monet muut vaikeammin havaittavat 1980-luvun lopun ja 1990-luvun
muutokset loivat uudet — ja usein hyvin vaikeat — toimintaolosuhteet
maamme taide- ja kulttuurilaitoksille. N&iden suorien toimintaol osuhtei-
den muutosten tarkastelu suoritetaan seuraavassa jaksossa intitutionaalis-
ten muutosten tarkastelun jalkeen.
. Toiseksi selvitetdédn maamme taide- ja kulttuurilaitosten sopeutumista
1990-luvun muutoksiin. Tutkimuksen kohteena ovat erityisesti ne toimi-
joiden — taide- ja kulttuurilaitosten — "omat” ominaisuudet, jotka maardé-
véat niiden kykya sopeutua muutoksiin. Tata tutkimustehtévda on edella
pohjustettu luokittelemalla organisaatioiden erilaisia sopeutumisstrategi-
oita, jotka maarédvat niiden toimintojen onnistumista tai epaonnistumista
muuttuneessa i nstitutionaalisessa ymparisttssa. Samalla nousee esiin tarve
ymméartda ja ottaa huomioon laitosten erilaiset organisoitumismuodot ja
toimintojen erityispiirteet. [Iman ndiden tekijéiden huomioimista meidan
onvaikeaatal perédti mahdotontaymmaértaalaitosten toimintaa, sopeutumis-
strategioita sekd onnistumistatai epaonnistumista. Y ksinkertaisella esimer-
killa havainnollistaen: Kansallisoopperan menestystd/menestyméattomyytta
muuttuneissa olosuhteissa on mahdotonta ymmartaa ottamatta huomioon
sitg, ettd se vuosittaisen julkisen veikkausvoittoperusteisen rahoituksen
turvin toimiva s&étio.
. Kolmas tutkimustehtéva seuraa loogisesti kahdesta edellisestd. Voimme
lopuksi kdantda suuntaa edelld luonnostellussa kolmiossa " ulkoisten olo-
suhteiden muutos - institutionaalinen muutos - laitosten sopeutuminen/
toimintojen onnistuneisuus’ . Joudumme pohtimaan, mita viimeksi mainittu,
tiettyjen laitosstrategioiden onnistuneisuus tai epaonnistuminen merkitsee
tulevaisuuden kehityksen kannalta: missd méaérin ja miten sopeutuneiden/
toiminnoissaan onnistuneiden laitosten strategiat ja organisaatiomallit
otetaan yleisemmin kayttdon ja ingtitutionalisoidaan eréénlaisina " hyvina
standardeina” — tai brittieufemismia kayttddksemme, "hyvind toiminta-
kéytant6ind”. Tastd joudummekin sitten institutionaalisen insintoritoi-
minnan "aarimmaisen kysymyksen” drelle: missa maérin nyt havaitta-
vissa oleva laitoskehityksen suunta (esimerkiksi laitosten julkistaminen/
yksityistdminen) on taiteiden ja kulttuurin hallintorakenteiden aikaansaa-
maa ja miten julkisen vallan tulisi omalla toiminnallaan, kulttuuripoli-
tilkalla laajassa merkityksessd, siis osana yhteiskunnan yhteisohjausta,
vaikuttaa kehitykseen.
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Tutkimuksen aineistot ja menetelmat

Yleisen suuntautumisen ja aineistojen suhteen tutkimus jatkaa kahta aikai-
sempaa maamme taide- ja kulttuurieldman kehityksen ja sen kulttuuripoliitti-
sen jainstitutionaalisen ohjauksen tutkimusta.

Ensinnékin se jatkaa Euroopan neuvoston ns. maatutkimusta varten vuo-
sina 1992-1994 laadittua kuvaavaa ja arvioivaa raporttia " Cultural Policy
in Finland”. Ero tdméan ja nykyisen tutkimuksen valill& on kuitenkin selva
"Cultural Policy in Finland” keskittyi nimenomaan julkisen vallan (valtion
ja kuntien) kulttuuripolitiikkaan ja arvioi sitd tehtdvanantajan, Euroopan
neuvoston, arviointikriteereiden mukaan. Tama raporttini puolestaan keskit-
tyy taide- ja kulttuurielaman yleiseen institutionaaliseen ohjaukseen, jossa
julkinen ohjaus on — ainakin periaatteessa — vain yks lagjemman hallintgjér-
jestelmén osapuoli. Lisdksi tdma raportti painottuu taide- ja kulttuurilaitosten
analyysiin, alueelle joka " Cultural Policy in Finland”- teoksessa jé tavallaan
kesken, 1&hinnd siksi, ettd uusi kehitys sitd laadittaessa (1992-1994) oli vasta
|ahtenyt kayntiin®,

Téta tutkimusta voidaan pitdd myos jatkeena ja tdydennyksend Euroopan
neuvoston al oitteesta vuosina 1998-2000 suoritetulle kulttuuripolitiikan ” trans-
versal studylle”, jossa kohteena olivat ns. "kansalliset” taide- ja kulttuurilai-
tokset. Tutkimus ja siihen liittyva arviointi (review) suoritettiin Suomen
lisdks viidessi muussa Euroopan maassa. Ne laitokset, joita transversal study
-hankkeen raporteissa pidettiin maamme keskeisind kansallisina laitoksina
ovat mukana myds nyt raportoitavassa tutki muksessa?.

Juuri viimeks mainitun tutkimushankkeen vaikutuksesta tama tutkimus
— tai pikemminkin sen koko emoprojekti TaiLa — on irrottautunut metodolo-
gisesti ailkaisemmasta kulttuuripoliittisesta tutkimuksesta. Kuten edell& todet-
tiin, tutkimus e ole kapea-aaista julkisten toimenpiteiden analyysia vaan
sen kehikkona on kolmio "institutionaalinen muutos — ulkoisten olosuhteiden
muutos — laitosten sopeutuminen/toimintojen onnistuneisuus’. Tama kolmi-
jako nékyy myds tutkimuksen aineistoissa.

Maassamme 1990-luvulla tapahtuneita institutionaalisia ja ulkoisten olo-
suhteiden muutoksia kuvataan yleisen tilasto- ja dokumenttiaineiston avulla.
Aineistoista e sinans ole puutetta, ongelmana on pikemminkin se, etté ne
— jopa julkiset kulttuuritilastot — on esitetty valmiiks tulkittuina. Tulkinnat
on esitetty usein tavalla, joka vaikeuttaa niiden ”uusiokdytt6éd’ ja hajottaa
kokonaiskuvaa. Kaikkein tavallisimpia tarkastelutapoja niin tutkimuksessa
kuin hallinnollisessa selitystyssi ovat arvioinnit, jotka kohdistuvat julkisen
rahoituksen tasoon ja kohdentumiseen ja oikeutukseen. Kuten edella on

2 Vrt. ”Cultural Policy in Finland. National Report”, mt., s.229-238.

2 Council of Europe, Transversal Study “Privatisation and Desetatisation. Transformation of
Major Cultural Institutions as a Consequence of the Process”. Tamén hankkeen kannalta
keskeiset Suomea koskevat tiedot 10ytyvit neljdstd toistaiseksi vield julkaisemattomasta
raportista: 1) Ilkka Heiskanen ja Ritva Mitchell, ”National Background Report: Finland”,
July 1998; 2) “Finland: Examiners’ Country Note, Final Draft”, Summer 1999; 3) John
Myerscough (rapporteur), "Examiners Concluding Report, National Cultural Institutions in
Transition. Desetatisation and privatisation” (Lower Saxony, Hungary, Poland, the Nether-
lands, Finland, Cyprus)”, July 2000; 4) Ilkka Heiskanen ja Ritva Mitchell (rapporteurs),
”Report of the Helsinki Follow-Up Meeting in 17-18 November 2000, helmikuu 2000.



jo todettu, harva tutkimus ulottuu rahoituksen loppukayttdjien kokemien
toimintaol osuhteiden ja niiden sopeutumisen tasolle. Seuraavan jakson kaksi
ensimmaista osaa pyrkii irrottamaan aineistoja niiden aikaisemmista tulkin-
takehikoista ja luomaan yhtendista yleiskuvaa toimintaol osuhteiden muutok-
sista nimenomaan laitosten strategisen toiminnan kannalta. Julkisen ohja-
usjarjestelman muutosten kannalta kyse on ldhinna taiteen ja kulttuurin
suunnittelu-, resursointi- ja hallintojarjestelmia koskevien tilastojen, doku-
menttien ja oikeudellisten ja hallinnollisten sdddosten uudell eentulkinnasta.

Julkisen ohjauksen muutos heijastuu luonnollisesti selvana myos julkisen
rahoituksen muutoksissa. Koska léhes kaikki maamme ammattimaisella
perustalla olevat taide- ja kulttuurilaitokset ovat joko kokonaan tai erittéin
suuressa maarin riippuvaisia julkisesta tuesta, tilastoaineistoa on voitu kéayt-
taa paikantamaan laitosten ympériston keskei sempia muutoksia 1990-luvulla.
Laitosten tasolla nama muutokset ilmenevét lahinna suorina julkisen rahoi-
tustuen maarind — tai indikaattorikielella ilmaistuna julkisen tuen ja omien
tulojen ja muiden tuottojen keskindisen suhteen muutoksina. Julkisen rahoi-
tuksen muutosten osalta julkisen rahoituksen muutoksia ja niiden laitoksille
luomia "uusia olosuhteita” selvitettiin jo TaiLa-projektin tilastotutkimuksel -
lisessa 0sassa, josta seuraavassa poimitaan keskeisimpia tuloksia ja tulkin-
toja.

Maamme taide- ja kulttuurielaman hallintarakenteista ei ole olemassa
lagjempaa jarjestynytta tutkimustietoa sitten 1970-luvun tilanteen®. TailLa-
hankkeen puitteissa oli myds mahdotonta ldhted hankkimaan téllaista tietoa.
Ongelma ratkaistiin siten, ettéd huomio keskitettiin kahteen keskeiseen hallin-
taideologiaan, toisaalta julkisen hallinnon uudistamiseen ns. "uuden julkis-
hallinnon” kehikossa, toisaalta informaatioyhteiskunta-gjatteluun ja siihen
liittyvaan tutkimus- ja kehitystydhon. Naiden tarjoamaa taustaa vasten voitiin
sitten eritella julkisen vallan ja yrityssektorin suhteellisen ohjausvoiman — ja
myos sen luomien ristikkaisten kehittamispaineiden — vaikutuksia laitosten
toimintaolosuhteisiin. Aineistoina voitiin kayttéd samanlaista — ja osin myds
samaa — lainsééadantd ja dokumenttiaineistoa, jolla luodattiin julkisten ohjaus-
ja rahoitusjarjestelmien kehitysta®.

My®és laitosten ulkoisia olosuhteita koskevien aineistojen kohdalla pyrit-
tiin keskitettyyn tarkasteluun. Huomion kohteeksi otettiin alueellinen kehi-
tys, tyévoiman koulutus taitedllisiin ja kulttuuriammatteihin seka kysynnan/
yleisdn muutokset. My6sk&dn néista tekijoista e pyritty kokoamaan priméaé-
riaineistoa, vaan taide- ja kulttuurilaitosten toimintaolosuhteiden muutosta
luonnehdittiin aikaisemman tutkimuksen ja hallinnollisen selvitystyon tarjo-
tuurin koulutetun tydvoiman tarjonnan ja tuotteiden ja palvelujen kysynnan
osalta kaytettévissa ollut aineisto oli hgjanaistaja usein vanhentunutta.

Edella esitettyjen aineistojen avulla luotiin taustaa varsinaisille laito-
sanalyyseille. Ndiden ydinaineistona on maamme ammattimaisten taide- ja

2 Laaja 1970-luvun kartoitus syntyi DETA-projektin puitteissa ja sisdltyi Ritva Mitchellin
lisensiaattityohon, vrt. Ritva Mitchell, Taidepohjaisen kulttuurin yhteiskunnallisen hallinnan
kehityksestd ja kehittdmisestd. Tutkimus Suomen taidesektorin julkistumisesta ja julkistami-
sesta. Helsingin yliopiston yleisen valtio-opin lisensiaattitutkimus, syyskuu 1977, 192-229.

26 TaiLa-hankeen uusmediakehitystd selvittivdd osaa varten koottu taustamateriaali tuki infor-
maatioyhteiskuntaideologian ja sen yhteisohjausvaikutusten analyysia.
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kulttuurilaitosten piirista valittu tapaustutkimusten joukko. Tapaustutkimus-
joukko rajattiin "sisdlldllisesti” kasittamadan ammattiteattereita, -orkestereita
ja museota?’. Ydinotos kehiteltiin asteittain ottamalla ensin lagjempi otos
laitoksia, jossa laitoskoko ja omat tulot ja tuotot vaihtelevat riittévasti. Tasta
valittiin sitten suppeampi otos siten, ettd mukana olevat laitokset tulisivat
laitoshierarkioiden eri tasoilta, maan erilaisilta aueilta ja etté ne edustaisivat
erilaisiaingtitutionaalisia ja organisatorisia laitostyyppeja.

Hierarkkisesti mukaan otettiin kansallisia laitoksia, valtakunnallisia eri-
koidaitoksia, valtakunnallisia jaltai alueellisia erikoistehtévia suorittavia pai-
kallisia laitoksia ja taysin paikalisia laitoksia. Omistus- ja oikeudellisen
muodon jaltai toiminnallisen perustan suhteen otokseen sisdllytettiin koko-
naan julkisia (valtion/kuntien budjettitalouden piiriin kuuluvia) ja oikeudel-
liselta muodollisesti yksityisid, mutta enemman tai vdhemman ”julkisia’
laitoksia. Yksityisten laitosten "julkisuutta ” katsottiin syntyvan silloin, kun
valtio tai kunta omisti (tdysin tai enemmistdosakkaana) yritysmuotoisen
laitoksen tai kun julkinen suora tai sédtion kautta vélittyva julkinen tuki on
massiivista (kulttuuripoliittisesti huomattavaa) ja ne olivat alisteisia omistaja-
[/rahoittgjatahon hallinnolliselle jaltai kirjanpidolliselle kontrollille. " Y ksityi-
syyden” rajapyykkina pidettiin sitg, ettd laitokset kattoivat omilla tuloillaan
tal ei-julkisilta tahoilta saadulla tuella ainakin 50 prosenttia menoistaan.

Otoksen koko pyrittiin pitamaan suhteellisen suppeana, mutta silti sellai-
sena, etta sen avulla voitaisiin tarkastella mahdollismman lagjaa laitosten
toimintaolosuhteiden ja muutosstrategioiden kirjoa. Tata varten otos hajautet-
tiin jarjestelmallisesti koon, "kannattavuuden” (omien tulojen ja tuottojen
suhteellisen méaran) ja aluedllisen jakautuman suhteen?,

Téten valikoituun ydinotokseen tuli kaikkiaan kolmekymmentékuusi
laitosta. Naistda 30:ta saatiin  riittdvat  dokumenttitiedot ja kysely/
haastattel uvastaukset. Laitoksista kaksitoista oli teattereita (mukaan lukien
ooppera), nelja orkestereita ja neljétoista museoita. Vastanneiden laitosten
jakautuminen laitostyyppeihin ilmenee seuraavasta taul ukosta.

Laitoksista hankittiin toisaalta dokumenttiaineistoa, toisaalta haastattelu-
ja kyselyaineistoa. Dokumenttiaineisto koostui 1990-luvun jalkipuoliskon
toimintakertomuksista, tilintarkastgjien lausunnoista ja verkkosivuista. Kai-
kista kansallisista laitoksista hankittiin haastatteluaineisto, alueellisille ja
paikallisille laitoksille l&hetettiin Internet-kysely (Liite 1). Internet-kyselyn
sijaan tarjottiin myds mahdollisuus vastata kirjallisesti tai pyytéd kyselyn
sijasta yksityista haastattelutilaisuutta. Nelja laitosta halusikin esittéa vasta-
uksensa haastattel utilanteessa. Odotetusti haastatteluja pyydettiin silloin, kun
haluttiin tuoda esiin vaikeita resurssiongelmia tai halinnollisia ritiriitoja.
Kyselyiden/haastattel ujen vastagjat olivat laitosten johtgjia tai heidan delegoi-
miaan henkil6ita (talous- tai hallintopaallikoita).

Dokumenttiaineiston avulla pyrittiin saamaan selville laitosten institutio-
naalisen ja organisatorisen aseman muutokset, kysely- ja haastattel ututkimus
kohdennettiin 18hinna toiminnoissa tapahtuneisiin muutoksiin. Haastattelu- ja

27 Tilastotarkastelussa ja erdissd muissa analyysivaiheissa kirjastot ja kuntien kulttuuritoimi
nousevat myds esiin, kuitenkin 18hinnd vain vertailukohteina.

2 Sopivien koko- ja kannattavuusyhdistelmien 16ytdmiseksi teatteri-, orkesteri- ja museotilas-
tojen aineistoa seulottiin ryhmittelyanalyysin avulla; alueellisesti aineisto rajattiin kasit-
tdmédn mahdollisimman laaja maakuntakeskusten seutukuntien kirjo.



Taulukko 2. Laitosotoksen jakautuma hallinnollisen ja alueellisen hierarkia-asteikon ja
omistuksellisen, oikeudellisen ja toiminnallisen muodon mukaan.

Asema hallinnollisessa ja alueellisessa hierarkia-asteikossa

Omistuksellinen,
oikeudellinen ja
toiminnallinen
muoto

Kansal-
liset
laitokset

Valta-
kunnalliset
erikois-
laitokset

Kunnalliset/
paikalliset
laitokset, joilla
on nimettyja
alueellisia/
maakunnallisia
velvoitteita

Kunnalliset/
paikalliset
laitokset, jotka
saavat/ovat
saaneet
lisdtukea
alueellisesti
merkittavina
laitoksina

Paikalliset
laitokset

Valtion hallinnon
ja budjettitalouden
piirissa

Kunnan hallinnon
ja budjettitalouden
piirissa

Yritysmuotoinen,
valtion/kunnan
taysin omistama

Yritys-,yhdistys-
sdatiomuotoinen,
valtion/kunnan
laajan tuen

(yli 50 prosenttia
menoista)

ja niiden
hallinnollisen/
konsernihallinnon
ohjauksen piirissé

Yritys-, yhdistys-
sdatiomuotoinen,
valtion/kunnan
tuesta (yli 50
prosenttia
menoista)
riippuva

Yritys-, yhdistys
tai saatio-
muotoinen, omat
tulot ja tuotot
kattavat yli 50%
menoista

N=30
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kyselyaineistojen kerdamista varten laadittiin temaattiset kyselyrungot. Insti-
tutionaaliseen muutokseen ja laitoskohtaisiin taloudellisiin ja hallinnollisiin
ongelmiin e pyritty saamaan vastauksia vékisin vaan niita |ahestyttiin varoen
yhden yleisen teeman alla, jollaiseks valittiin ”laman jalkeinen talous’.

Dokumentti- ja haastatteluaineistoa hankittiin luonnollisesti myds lai-

tosten isdntdorganisaatioista: opetusministeridstd, mahdollisista virastomuo-
toisista katto-organisaatioista ja kuntien kulttuurihallinnon organisaatiosta.
Tutkimuksen kannalta olikin keskeista koota tiedot iteratiivisesti vertailemalla
laitosten antamia tietoja i séntaorgani saati oi stal-Ita saatuihin tietoihin.

Tulosten raportointi
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Tulosten raportoinnissa noudatetaan seuraavaa strategiaa:

1

Seuraavassa luvussa kuvataan ensin maamme taide- ja kulttuuriel@méan
toimintaolosuhteiden muutosta viime vuosikymmenen lopulla (I&hinnd
vuosina 1994-1997) kolmella tasolla: julkisten ohjausmekanismien, julki-
sen rahoituksen ja halintgjarjestelmén muutoksina. Samalla selvitetdan,
pitéé ja miten niiden voidaan otaksua ilmenevén taide- ja kulttuurieldman
kentassa yleensa ja eri laitosryhmien ja laitosten toimintoihin kohdistu-
neissa odotuksina erityisesti.

Varsinainen laitosanalyysi aloitetaan laitosten luokittelulla " menestys-
luokkiin” sen mukaan, miten ne ovat taloudellisesti selviytyneet |&api
laman ja sitd seuranneen julkisen sektorin rahoituksen ja ohjausjérjestel-
mien muutosvaiheen vuosina 1994-1997. Kysely- ja haastattel uaineistojen
avulla pyritdan selvittdmaan laitosten toimintastrategioita ja olosuhteita,
joiden seurauksena ” menestystd” tai " alisuoriutumista’ voidaan pitaa.
Seuraavaksi selvitetédédn kysely- ja haastatteluaineiston avulla laitosten
omia nakemyksia siitd, miten niiden toimintojen olosuhteet muuttuivat
1990-luvun jakipuoliskolla Tarkastelu kohdistuu ensiks laitosten néke-
myksiin lamasta ja niiden reaktioihin julkisen rahoituksen ja ohjauksen
ingtitutionaalisiin muutoksiin. Tastd edetéén tarkastelemaan, mitka tekijét
nayttavét kaikkein selvimmin sdlittévan laitosten taloudellista menestysta
ja niiden kykya sopeutua muutoksiin. Samalla pyritdan luotaamaan alus-
tavasti ndkymia koko laitogjarjestelman ja laitosten kehitysta 21. vuosisa-
dalla

Anayysin seuraavassa vaiheessa siirrytédn tarkastelemaan yksityiskohtai-
semmin niité laitogérjestelmien ja yksittéisten laitosten toimintaparamet-
rien muutoksia, joita tarkastelujaksolla 1994-1997 voidaan paikantaa.
Tama tapahtuu erittelemalld laitosten omia nékemyksia rahoituksesta,
omien tulojen hankinnasta, yleisd-/ohjelmapolitiikasta, joukkoviestimista
ja yhteisty6suhteista. Samalla pyritéén selvittdmaan laitosten kykya ja
halua reagoida siihen yleisemp&an yhteiskunnallisen hallinnan muutok-
seen, jota myos analyysin taustaksi kartoitettiin.

Analyysin viimeisessa vaiheessa siirrytdan 1990-luvulta 21. vuosisadalle.
Siin& pyritd8n pohtimaan, mihin suuntaan institutionaalinen kehitys tulee
kulkemaan, ja millaisia kehittamismahdollisuuksia sen puitteissa tai sit
muuttaen laitoksille aukeaa ja voidaan aukaista. Samalla syntyy myds



kuva siitd, missd maarin julkinen kulttuuripolitiikka on vastuussa tasta
kehityksestd ja missd maarin ja milla keinoilla se tulevaisuudessa voi
siihen vaikuttaa.
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. Taide- ja kulttuurieldaman
toimintaolosuhteiden muutos
1990-luvulla

Julkisten ohjausjarjestelmien muutos

Maamme yhteiskunnallisen — ja my6s kulttuurisen — kehityksen julkisen ohja-
uksen sotien jalkeisissa analyyseissa on |éhtokohtana tavallisesti gjatus valtio-
johtoisen hyvinvointiyhteiskuntaideologian noususta 1970- ja 1980-luvuilla
ja sitd luopumisesta 1990-luvulla. Vaikka tdma kaavio on kovin yleinen,
voidaan sita kayttaa 18htokohtana myos kulttuuripolitiikan ja julkisen vallan
taide- ja kulttuuriel@méén kohdistaman ohjauksen muutosten tarkastel ussa.

Maamme kulttuuripolitiikan kehitysté analysoineet tutkijat ovat yleensi
katsoneet, etté hyvinvointiyhteiskunnan ideologia tunkeutui kulttuuripolitii-
kan piiriin melko myohaan, kéytanndssa vasta 1980-luvulla®. Vedenjakajana
ndhdaén tavallisesti pitkdn ja mutkikkaan komitea-, kokeilu- ja tyoryhmé
tyoskentelyn jalkeen syntynyt kuntien kulttuuritoimintalaki (1980, voimaan
1981, asetus samalta vuodelta). Tamén erillisain tarkoituksena oli luoda
yhtendistd kuntien kulttuurihallintoa velvoittamalla kunnat kehittémaan kult-
tuurilautakuntgjérjestelméa ja antamalla valtionavun kautta mahdollisuudet
kulttuurialan viranhaltijajérjestelman kehittémiseen.

Téamalaki, joka oli vield perinteinen yhdistetty rahoitus- ja sisalttohjauk-
sen laki ja samalla erityidaki (suhteessa yleiseen kunnallislakiin) liitti entista
tiukemmin yhteen valtion ja kuntien kulttuurisektorin yhteisohjauksen ja
- rahoituksen. Samalla tavoitteena oli kuntien kulttuuritoimen kansallinen
harmonisointi, jonka arvoperusteluina oli kulttuurin demokratisointi, siis
yhtéldisen tarjonnan takaaminen ihmisten taustasta tai kotipaikan maantie-
teellisestd sijainnista riippumatta. Tata tavoitetta oli jo toteutettu |akiséatei sen
valtionapujérjestelmén turvin kahdella kulttuuripalvelujen aueella, julkisen
kirjastotoimen ja vapaan aikuiskoulutuksen alueilla.

Kuntien kulttuuritoimintal aki, kuten aikaisempi alueteatteri- ja aluemuseo-
jarjestelmien kehittéminen 1970-luvulla, ennakoi seuraavaa vaihetta, kolmen
lisdsektorin, museotoimen ja teattereiden ja orkestereiden valtionavun laki-
sédteistamistd. Tama tapahtui kuitenkin yllattéavan myochdan (1989, 1992),
jolloin uudet valtionhallinnon toiminnallisen tehostamisen ja kuntien itsehal-
linnon kehittdmissuuntaukset olivat jo ajaneet perinteisen valtion ja kuntien
erikoislakiperusteisen yhteistydajattelun ohi.

Vapaakuntakokeilu jans. "normilaki” (1989) olivat panneet alulle kehityk-
sen, joka asteittain vapautti kunnat valtion yksipuolisesta séételysté. Lopul-
lisen kuoliniskun valtion normittamalle kunnalliselle kulttuuritoiminnalle
antoivat uusi kuntien kulttuuritoimintalaki (1992) ja uuden laskennallisen

¥ Vrt”’Development of Finnish Cultural Policy. An Outline” teoksessa Cultural Policy in
Finland, mt. ss. 52-60.
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valtionosuusj&rjestelman kehittdminen, joka kulttuurin osalta kiteytyi vuoden
1992 laiksi opetus- ja kulttuuritoimen rahoituksesta. Edellinen vapautti kun-
tien kulttuuripoliittiset paétoksentekijat kulttuuritoimintalain hallinnon orga-
nisointia ja viranhaltijoiden palkkaamista kokevasta ohjeistuksesta, jalkim-
maéinen taas irrotti resursoinnin toiminnasta. Toimintaa saételemaan jaivét
yleiset toimintalait; kirjastolaki (1986), museolaki (1989/1992), kuntien kult-
tuuritoimintalaki (1992) ja teatteri- ja orkesterilaki (1992). Lisdksi kunnalli-
sen kulttuuritoimen piiriin laskettiin my6s liikunta ja nuorisoty®, joiden
toimintalait olivat aikaisempaa perua (1979, 1985). Taiteiden ja kulttuurin
alaan laheisesti liittyva kansalaisopistotoiminta, musiikin koulu-ja opistota-
soinen opetus ja taiteen perusopetus jaivat kunnallisen opetustoimen piiriin.
Kayttokustannusten resursointi — valtionosuuksien myoéntaminen kunnille
— akoi tapahtua hakemuksetta ja vaikka valtionosuuksien laskennalliset
perusteet vaihtelivat, kunnat eivéat olleet velvoitettuja kayttamadan saatuja
valtionosuuksia erityslakien maarittamiin tavoitteisiin.

Téssa yhteydessd on syytd muistaa, ettd kulttuuritoimen valtionosuusjar-
jestelmaa alettiin soveltaa myos ei-kunnallisten laitosten, siis yritys-, yhdis-
tys ja sédtidperusteisten museoiden, orkestereiden ja teattereiden valtion-
osuuksien méaarittéamiseen. Tavallaan valtionosuuslaki muuttui kulttuurin au-
eella yleiseks resurssilaiksi, jona kattoi huomattavasti lagjemman alueen
kuin mita pelkka valtion ja kuntien yhteistyd oli kulttuurin alueella ollut.
Erddnlaisena yleisstandardina se on alkanut maaréta julkisten avustusten
laskentaperiaatteita — myos tapauksissa, joissa kohde ei kuulu valtionosuus-
lainsdadannon piiriin.

Voidaan sanoa, ettd aktiivi valtiojohtoisuus kulttuuritoiminnan edisté-
misessa aksdlilla valtio-kunnat supistui lahes olemattomiin ndiden lakien
tultua voimaan. Tama alkoi pian lakien voimaantulon jalkeen nakya kolmella
tasolla: kuntien ja valtion rahoitusvastuun jakautumisessa, kuntien lautakun-
tajarjestelyissd ja kuntien kulttuurivirkojen maérassi ja madrittelyssa.

Rahoitusvastuun jakautumisessa tapahtui 1992-1995 " kaksoiskaanne”,
joka loppujen lopuksi vakautti perinteisen viime kaden rahoitusvastuun kun-
nille. Tarkastelen téta kadnnetta pian 1dhemmin. Hallinnon ja virkojen koh-
dalla kunnat alkoivat nopeasti kayttda niille palautettua pagtoksenteko-oike-
utta. Kulttuurilautakuntien sijaan syntyi monimuotoisempia lautakuntamuo-
dostelmia (vapaa-ajan- ja kulttuurin, nuorisotytn ja kulttuurin, matkailun ja
kulttuurin jne. lautakuntia), kulttuurialan virkoja (kulttuuritoimen johtajan,
kulttuurisihteerin virkoja) lakkautettiin ja tehtaviad siirrettiin muiden toimialo-
jen viranhaltijaille.

Se, etta valtion ja kuntien valinen vastuunjako kulttuuritoiminnan ja -pal-
velujen yllapidon organisoinnissa ja rahoituksessa muuttui 1990-luvun alussa
alueilta. Tahan tarvittiin lisdksi uutta ideologiaa: uutta nakemysta taloudelli-
sesta pakosta ja sen sanelemista toimintojen ja niiden johtamisen ehdoista
Palaan mydhemmin tarkastelemaan téta ideol ogiaa.

Hyvinvointivaltiogjattelun nousu ja lasku e kuitenkaan ilmennyt valtion
ja kuntien "yhteisesti tuottamien” kulttuuripalvelujen organisoinnissa. Se
sai omia ilmenemismuoctojaan myds valtakunnallisella tasolla. Talla tasolla
sen ilmentymina voidaan pitda kulttuuritoimintojen valtiollistamista ja kes-
kittéamistd, joka kansainvélisen vertailun katsannosta jatkui historiallisesti
my®haan, aikaan, jolloin muissa Euroopan maissa yksityistaminen, hajautus



ja sopimusperusteinen yhteisty6 olivat jo nousseet julkisen hallinnon uudista-
misen iskusanoiksi*.

mallitapauksia olivat taidekorkeakoulujen valtiollistaminen, kansallisen tai-
demuseotoiminnan keskittéaminen ja valtiollistaminen, erikoismuseolaitoksen
luominen ja paallikkdjohtoisuuden lisdéaminen keskusvirastotyyppisissa lai-
toksissa (Museovirasto, taiteen keskustoimikunta). Tavoitteena oli luoda selva
julkinen rahoitusperusta ja liséta koordinointia kansallisen kulttuurin kannalta
keskeisilla koulutuksen, kulttuuriperinnén, tietotuotannon ja asiantuntijapal-
velujen alueilla. Vaikka téta valtiollistamis- ja kehittamiskehitysta pidettéi-
siinkin vain satunnaisena hitausmomenttinag, on silla ollut omat seurauksensa,
kun tdamén kehityksen paalle on rakennettu uuden julkishallinnon (New
Public Management) oppien mukaista suunnittelu-, ohjaus- ja seurantajarjes-
telma&®™. Palaan taman ongelman pariin hallintarakenteiden ja yhtei sohjautu-
vuuden (governance) tarkastelussani. Sitd ennen on syytd havainnollistaa
julkisen kulttuuripolitiikan muutoksia julkisten kulttuurimenojen kehityksen
avulla.

Julkisten kulttuurimenojen kehitys3?

Viela 1970-luvun puolivalissajulkisten kulttuurimenojen kasvutekijdina olivat
toisaalta valtion taidemenot, toisaalta kuntien omat menot taide- ja kulttuu-
rilaitosten yll&pitoon®. Valtionavut kunnille, erityisesti taidelaitosten (teatte-
reiden ja orkestereiden) ja museoiden ylldpitoon, nayttelivéat kehityksessa
melko pientd osaa. Kulttuuritilastot osoittavat, ettd jaksolla 1977-1993 juuri
valtionapujen nopea kasvu loi uutta kokonaiskasvua; kuntien omat kulttuu-
rimenot kohosivat suhteellisen maltillisesti. Valtiovetoinen julkisten kulttuu-
rimenojen kasvu huipentuu vuoteen 1992, jolloin julkiset kulttuurimenot
olivat korkeimmillaan ja nousivat (lagjan kulttuurim&éritelman mukaisesti)
bruttokansantuotteeseen suhteutettuna yli yhteen prosenttiin.

K&énne tapahtuu vuonna 1993, jolloin valtion omat taide- ja kulttuurime-
not k&antyvét laskuun. Teattereiden ja orkestereiden uusi valtionosuusjérjes-

30 Kehitys oli osin my0s vastakkaista niille kansallisille periaatteille, joita Hallinnon hajautta-
miskomitea kirjasi 1986 valtion keskushallinnon kehittaimisen 1dhtokohdiksi. TAima mietintd
sisélsi myos nikemyksen uudesta virastotyypisté, kehittimiskeskuksesta, joka sitten melkoi-
sella aikaviiveelld kohosi 1990-luvun “uuden hallinnon” iskusanaksi. Samoin Liikelaitosko-
mitea, Komiteamietinté (1985:2) loi samoihin aikoihin perustan suomalaiselle yksityistimis-
toiminnalle, joka alkoi sitten edeté askeltaen ja aluksi kaikessa hiljaisuudessa.

New Public Management -ajattelussa pyritddan luopumaan palvelujen hierarkisesta tuottami-
sesta ja siirtymdin kilpailu- ja sopimusperusteisiin “markkinamaisiin” tuotantomalleihin.
Télloin etualalle nousevat sellaiset uudistukset ja hallintotekniikat kuten tulossopimukset,
maksupalvelujérjestelmit, nettobudjetointi, yhtidittdiminen, liikelaitostaminen seké palvelun
tuottajien kilpailuttaminen.

Julkisten kulttuurimenojen kehityksen méairdd ja muutoksia 1990-luvulla on tarkastelu
yksityiskohtaisemmin julkaisussa Ilkka Heiskanen, Kulttuurin julkinen rahoitus Suomessa
— tilastot ja todellisuus, Taila-projektin julkaisuja/Taiteen keskustoimikunnan tutkimus- ja
tiedotusyksikko. Tilastotietoa taiteesta Nro 25, Helsinki, 2000.

33 Vrt. Ritva Mitchell, mt., 1977, s. 192-229.
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telmanosti viela valtiolta kunnille menevia siirtomenoja mutta kuntien menot
supistuvat, kun kunnat laskevat omia rahoitusosuuksiaan. Seuraavana vuonna
seka valtio ettd kunnat laskevat osuuksiaan. Uusi suunnan muutos, ”kaanne
kéanteessd”, tapahtuu 1995. Talléin kunnat joutuvat tilanteeseen, jossa niiden
on aettava lisdtd omia kulttuurimenojaan korvatakseen valtionosuuksien
laskua. Vuosien 1991-1993 taloudellinen lama pani tdaman kaksivaiheisen
prosessin kayntiin, kun valtio akoi jarjestelmallisesti leikata kunnallisille
laitosjarjestel mille suunnattuja siirtomenojaan saadakseen oman velkautuneen
tal outensa kuntoon.

Samalla kun valtion siirtomenot kunnille kdantyvat 1995 laskuun, valtion
omat kansallisen tason menot (kansallisten laitosten, elokuvatuotannon tuen
javaltion suoran taiteilijatuen menot) kdantyivét kasvuun. Vuosien 1993-1995
kaksoiskadnne nayttéd johtavan takaisin 1970-luvun puolivalin tilanteeseen:
valtion "omat” taide- ja kulttuurimenot ja kuntien vastaavat menot irrottautu-
vat toisistaan ja alkavat kummatkin noudattaa omaa kehitysdynamiikkansa.
Valtio on tavallaan voinut pesta kdtensd kuntien taide- ja kulttuuriel@man
tukemisesta, kun VOS-jarjestelma otettiin kayttéon. Se toimii  automaatin
tavoin, antaa kokonaisvaltaisen kuvan kehityksesta ja myods yksinkertaistaa
menojen kurissa pitoa®. Vastuu kulttuurin alueellisesta ja paikallisesta kehit-
tamisesta on jaanyt kunnille, valtio on keskittynyt valtakunnallisen infrastruk-
tuurin (tilat, tietoverkot) kehittéamiseen.

Dynamiikka on kuitenkin jo — edella kuvattujen hallinnon kehittéamistoi-
mien johdosta — kokonaan toista kuin mita se oli 1970-luvulla. Toimintoja
suorittavien yksikéiden julkisten "omistgjatahojen”, siis valtion ja kuntien,
yksikkoihinsa (erityisesti laitoksiin) kohdistamat kustannusten leikkaus- ja
toimintojen tehostusvaateet ovat nousseet selvasti etualalle. Nakemys taiteen
ja kulttuuripalvelujen tukemisesta pelkastédn siksi, ettd ne ovat arvokkaita
niiden kayttdon, on tyonnetty asteittain taka-alalle.

Seuraavista taulukoista (Taulukot 3A-3C) kdy ilmi miten nama vaati-
mukset ovat vaikuttaneet 1990-luvun lopulla: julkisesti tuettujen taide- ja
kulttuurilaitosten seka kuntien yleisen kulttuuritoimen tuotot ja muut tulot
ovat selvasti kohonneet rahoituksen ” kaksoiskagnteen” (vrt. yll8) jalkeen.

Kehitys VOS - laitosten kohdalla seuraa selvasti edella kuvattua valtion
ja kuntien keskinaisen uusjaon ja tiukkenevien omarahoitusvaateiden kaavaa.
Kansalliset laitokset noudattavat omaa logiikkaansa, jossa valtion uudet
hallintokdytanndt ja laitosten rakennusinvestoinnit ovat naytelleet keskeista
0saa ja aiheuttaneet satunnaisia muutoksia niin tulo- kuin menorakenteessa.

3 VOS:in tapauksessa kyse ei ole menojen leikkaamisesta sanan varsinaisessa merkityksessa,
vaan pikemminkin menokehityksen reaalisesta heikentdmisestd: resurssien (erityisesti mies-
tyovuosien) kokonaismddrdd ei lisdtd eikd yksikkohintoihin tehdd riittdvid inflaation ja
palkkatason nousun edellyttdmid korjauksia. Niinpd vuonna 1999 museoiden yksikkoéhinta
oli vain 76 % todellisesta inflaatio- ja kustannuskehitystd vastaavasta arviosta ja henki-
16tydvuosien médrd oli samoin vain 76 % todelliseen tydvoimatarpeeseen perustuvasta
arviosta. Vastaavat “vajeluvut” olivat teattereilla 83 % ja 93 % ja orkestereilla 78 % ja
97 %. Taélta 16ytyy perussyy laitosten omien tulojen osuuden todelliseen ja suhteelliseen
kasvuun menojen kattamisessa.



Taulukko 3 A. Valtionosuusjarjestelmén piiriin kuuluvien taide- ja kulttuurilaitosten
seka kuntien kulttuuritoimen tuotot, tulot seka julkiset menokatteet 1994, miljoonina

markkoina.
Kirjastot Teatterit, orkes- | Kuntien yleinen Yhteensa Osuus kokonais-
terit ja museot | kulttuuritoimi rahoituksesta
Laitosten tilin-
paatésten mukaiset
tuotot ja muut tulot 185 185 74 %
Laitosten tuotot kun-
tien tilinpaatoksissa 50 48 98 3.9 %
Omat tuotot ja
tulot yhteensd 50 185 8 283 113 %
Menokate Kunnallis-
kunnilta, verosta:
netto 395 542 364 1301 52.0 %
Valtion-
Menokate osuuksista:
valtiolta 571 299 48 918 36.7 %
Julkiset meno-
katteet yhteensa 966 841 412 2219 88.7 %
Tuotot, tulot ja
julkiset meno-
katteet yhteensa 1016 1026 460 2502 100.0 %
Omien tuottojen ja
tulojen osuus koko-
naisrahoituksesta 4.9 % 18.0 % 10.4 % 11.3 %

Taulukko 3.B. Valtionosuusjarjestelman piiriin kuuluvien taide- ja kulttuurilaitosten
sekd kuntien kulttuuritoimen tuotot, tulot seka julkiset menokatteet 1997, miljoonina

markkoina.
Kirjastot Teatterit, orkes-| Kuntien yleinen Yhteensa Osuus kokonais-
terit ja museot | kulttuuritoimi rahoituksesta
Laitosten tilin-
paatésten mukaiset
tuotot ja muut tulot 238 238 8.4 %
Laitosten tuotot kun-
tien tilinpaatdksissa 105 77 182 6.4 %
Omat tuotot ja
tulot yhteensé 105 238 77 420 14.8 %
Menokate Kunnallis-
kunnilta, verosta:
netto 597 611 405 1613 56.7 %
Valtion-
Menokate osuuksista:
valtiolta 458 317 36 811 28.5 %
Julkiset meno-
katteet yhteensé 1055 928 441 2424 85.2 %
Tuotot, tulot ja
julkiset meno-
katteet yhteensa 1160 1166 518 2844 100.0 %
Omien tuottojen ja
tulojen osuus koko-
naisrahoituksesta 9.1 % 20.4 % 14.9 % 14.8 %
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Yhteisohjautuvuus (governance): mita se on?

Kuten edelld on jo useampaan otteeseen todettu, taiteen ja kulttuurin ohjaus-
jarjestelmien tarkastelussa julkinen valta (valtio ja kunnat) tulisi nahddan
vain yhtend osana yhteiskunnallista ohjausjarjestelmad, hallintarakenteita ja
sina partnereina toimivat markkinaperusteisten ja voittoa tavoittelemattoman
toiminnan edustajat ja erilaiset poliittiset ja organisatoriset valtapisteet ja
valittgatahot. Yleiset institutionaaliset hallintarakenteet, toisin sanoen, ne
tavat joilla politiikka, talous, taide, tiede jne. ovat institutionaalisesti vakaut-
taneet omien toimintamekanismiensa (markkinat, hierarkiat, verkostot jne.)
toiminnot, madréavéat eri toimintasektoreita ja niiden puitteissa toimivien
yksittéisten laitostensa (yritykset, poliittiset laitokset, julkishallinnon yksikét,
jarjestdt) asemaa ja toimintoja. Samalla ne tietysti myds madraavéat sen,
missa maarin julkinen valta paédsee vaikuttamaan tapahtuvaan kehitykseen,
"todella’ ohjaamaan sita.

Niitd maamme 1990-luvun hallintgjarjestelmadn muutoksia, jotka ovat
muokanneet taiteen ja kulttuurin toimintaol osuhteita voidaan tarkastella seu-
raavan kuvion avulla

Kuvio 2. Voimat, jotka yhteishallinnallaan (gover nance) yllapitavat ja muuttavat taiteen ja
kulttuurin institutionalisoitumista

Y ksityinen, markkinasektori

f

1 i) 2
Julkinen valta .4 a ——— [ Taiteet ja kulttuuri, Jérjestosektori
(valtio, kunnat, erityisesti taide- ja ¢ - ns. kolmas
alueslliset 5 KuTttuurTatokset > sektori
yksikdt) 4
3 4
d
v

Kansainvaliset toimijat, erityisesti EU

Kuvio esittéd yleisella tasolla ne voimat, jotka yhdessa ” hallinnoivat” taiteen ja
kulttuurin kenttd&. Kuvio e ole mielenkiintoinen, jos sité luetaan vain nuolten
osoittamien suorien vaikutusten suhteen. Kaksisuuntaisia vaikutussuhteita on
runsaasti, jolloin kaikki nayttd&a vaikuttavan kaikkeen. Kuviota e kuitenkaan
olekaan piirretty nédiden itsestéén selvien voimien ja niiden keskingisten vai-
kutussuhteiden paikantamiseen. Kohteenamme ovat yhteiskunnan halintara-
kenteet ja niissa tapahtuneet — tai pikemminkin tapahtumassa olevat — vata
ja vaikutussuhteiden muutokset, siis kuvioon numeroilla merkityt nuolet seka
niissa tahtuvien muutosten vaikutukset taiteiden ja kulttuurin kenttddn yleensa
jakentan ulkoisiin (kuvioon pienilla kirjamilla merkittyihin) suhteisiin.

Mita sitten voidaan sanoa ndiden suhteiden muutoksista ja muutosten
vaikutuksista taiteiden ja kulttuurin kenttéén 1990-luvun Suomessa? Seuraa-
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vat analyysit maamme hallintgjarjestelman rakenteiden ja niihin liittyvien
hallintatapojen ("arvojen”, ideologioiden) muutoksista perustuvat erdisiin
julkishallinnon tutkimuksiin ja omakohtaiseen lainsdadanndn, muun doku-
menttiaineiston seka tilastojen tulkintaan. Ne kohdistuvat |ahinna numerolla
1 merkittyyn vaikutusuhteeseen, siis politiikan ja talouden yhteishallintaan.
Jarjestokentta (kolmas sektori) ja "ulkomaat” (lahinna EU) nousevat esiin
vain tekijoing, jotka muokkaavat politiikan ja talouden yhteishallintaa.

En pyri yksityiskohtaisesti perustelemaan esittamiani yleistyksid ja véitteita,
niiden tarkoitus on lahinna palvella seuraavan jakson kysely- ja haastattel uai-
neiston erittelya jatulkintaa. Tama erittely ja tulkinta taas omalta osaltaan joko
tukee tai kysenalaistaa yleistyksiani hallintajarjestel man muutoksista.

Ennen kuin siirryn varsinaiseen hallintajarjestelmén ja siina tapahtuneiden
muutosten analyysiin tarkastelen kuvion keskustaa, taiteen ja kulttuurin kent-
tad, ja pohdin alustavasti sita, mitka tekijat maardéavéat sen eri osasektoreiden
attiutta — tai k&é&ntéen niiden vastustusvoimaa — suhteessa ulkoiseen hallin-
taan.

Taiteiden ja kulttuurin ohjausalttius

48

Lansimaisissa demokratioissa korostetaan yleensa luovan tyon, erityisesti
tieteellisen ja taiteellisen tyon vapautta ja oikeutta saada tukea tuotteidensa
"sisdisen arvon” (intrinsic value) perusteella. S&annollisin vélein tama vapaus
on koettu uhattuna, joskin uhkaavien tahojen paikantaminen on vaihdellut:
vdliin uhan on néhty tulevan byrokratisoivan julkisen ohjauksen taholta, valiin
ammattimaistuvalta ja korporatisoituvalta jarjestokentdltd, valiin kaupallis-
tuvalta markkinasektorilta. Uhka on néhty yleisluonteisena eika taiteiden
ja kulttuurin eri osasektoreiden erilaiseen alttiuteen joutua alistetuksi ole
kiinnitetty riittéavasti huomiota — el ainakaan vertailuja tehden. Jotta ymmér-
tdissimme tdman ohjausalttiuden luonnetta, joudumme turvautumaan edella
esitettyihin erilaisiin sektorijaon perusteisiin. Lahteméita tarkempaan eritte-
lyyn voimme otaksua, ettd taide- ja kulttuuritoiminnan alttius ulkoiselle
ohjaukselle (hallinnalle) riippuu:

a) Siitd, miten tarkedks jokin sisdlléllinen osasektori (musiikki, kuvataiteet,
museotoimi, kirjastotoimi jne.) yhteiskunnassa koetaan. Esimerkiksi Suo-
messa musiikki ja kirjastotoimi mainitaan — erityisesti kansainvalisia ver-
tailuja tehtéessa — keskeisina taiteiden ja kulttuurin ” lippul aivasektoreina”.
Tavallisesti témé térkeys takaa vapausasteita: liséa voimavaroja ja oikeutta
irrottautua ulkoisesta ohjauksesta.

b) Sijainnista toiminnallisessa tuotantoketjussa. Tuotantoketjun alkupaata,
siis varsinaista luovaa taiteellista ty6ta pyritdan — ainakin kulttuuripoliit-
tisten puheiden tasolla — suojaamaan ulkoiselta ohjaukselta, kun taas
tuotanto ja jakelu joutuvat helpommin tuottavuus- ja tehokkuustarkkailun
kohteiksi.

¢) Toiminnan ammatillisesta patevyydesta ja laatuluokituksesta. Korkean
tason ammattimainen taiteellinen toiminta vapautuu helpommin ulkoisesta
kontrollista, mutta altistuu samalla tiukemmalle sisiiselle kontrollille,
erityisesti vertaisryhmaarvioinnille. Toisadlta amatOdritaiteilla on perin-



teisesti ollut runsaasti vapausasteita, joita kuitenkin menetetdan ammatti-
mai stumisen ja julkisen tuen lisdéntymisen mya&ta.

d) Toiminnan organisoitumisesta ja oikeudellisesta ja omistuksellisesta muo-
dosta. Y ksityisend vapaana ammattitaiteilijana, yrittdjana tai vapaana tuo-
tantoryhmana (esim. ryhméteatterina) toimiminen ndhdaan tavallisesti
ulkoisesta ohjauksesta vapaammaksi, mutta samalla riskia ottavammaksi
kuin vakiintunut laitosluonteinen toiminta. Samoin itsendinen yritys-,
jarjestd- tai sdétioperusteinen laitostoiminta nahdddn vapaampana kuin
osana julkista sektoria tapahtuva laitostoiminta.

€) Toiminnan asemasta hallinnollisessa hierarkia-asteikossa ja sen aluedlli-
sesta sijainnista. Toiminta voi olla kansallista, alueellistatai paikalista ja
aluedllinen ja paikallinen toiminta maantieteellisesti ja yhteiskunnallisesti
keskustassa tai periferiassa sijaitsevaa. Néiden ulottuvuuksien &ripéissa
ovat toisaalta kansallinen toiminta padkaupunkialueella, toisadta paikalli-
nen toiminta syrjaseudulla; ja edellisen toiminnan vapausasteita voidaan
pitéa suurempana kuin jalkimmaisen.

Talta perustalta voitaisiin rakentaa erilaisia pelkistettyja tyyppeja taiteellisen
tyon ja kulttuuritoiminnan vapaudesta ja ulkoisesta ohjausalttiudesta. Niinpa
vapausaste- ja kontrollin ulottumattomuuden skaalan yldpéahdn Suomessa
voitaisiin sijoittaa pagkaupunkiseudulla toimivat kansainvalista tunnustusta
tayskunnalliset museot ja niissa tydskentelevat museoalan alimman ammatil-
lisen koulutuksen saaneet tyontekijét.

Tallaiset tyypittelyt ovat kuitenkin vain idealisointeja, koska toiminnan
vapausaste jaohjausalttiusriippuvat myods kontrollitekijoiden erilaisistayhteis-
vaikutuksista. Niinpa vapaus julkisen vallan kontrollista voi merkita lisaanty-
vaa riippuvuutta markkinoista ja/tai vertaisryhmista ja heidan jarjestéistaan.
Lisdksi vapaus ja kontrollialttius eivét ole vain ulkoisista tekijoista riippuvia,
vaan niihin vaikuttaa toimintojen sisdinen jarjestys. Kun taide- ja kulttuurilai-
toksen johto on sidottu tai velvoitettu toimimaan tietylla tavalla omistajatahon
vaatimusten mukaisesti, riippuu paljolti johdon johtamistyylista ja tavasta,
miten han "valittdd’ ndma vaatimukset organisaatiossaan alaspéin: kuinka
hén tulkitsee vaatimukset ja organisoi esim. tydjarjestyksen kautta niiden
toteuttamisen. Toisaalta myds vapaus ulkoisesta kontrollista e valttamatta
vality laitoksen hierarkiassa alaspéin: "vapaa johto” voi hyvinkin sitoa alai-
sensa laitoksen tydntekijat hyvinkin tiukkaan mielivaltaiseen kontrolliinsa.

Taman laitostasolle kohdentuvan tutkimuksen kannalta ei ole kuitenkaan
valttamatonta lahted tarkastelemaan vapautta ja ohjausalttiutta ndin lagjasti.
Tarkoitukseen riittavét ne kaksi luokittelu-ulottuvuutta, jotka jo edelld otettiin
kéytt6on tutkimusaineiston otosta esitettdessd. Nama ovat laitosten oikeudel-
linen ja toiminnallinen muoto ja omistus ja niiden asema hallinnollisessa ja
aluedllisessa hierarkia-asteikossa, joita nyt voidaan tarkastella ohjausalttiuden
kannalta (Taulukko 4).

Taulukon sellit on edella esitetyn perusteella varjostettu osoittamaan otak-
suttua ohjausalttiutta. Alttiimpina ulkoiselle — ja nimenomaan julkiselle —
kontrollille voidaan pitéa julkisen budjettitalouden piiriin kuuluvia laitoksia
(rivit 1 ja 2), yhdistetty julkinen ja markkinaohjaus taas on tiukin alimmalla
rivilla (rivi 6). Kontrollin vastustus- ja véistdmismahdollisuudet ovat parhaat
omistuksellisen itsendisyyden ja yksityisen oikeudellisen muodon omaavilla
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mutta samalla myos lagjaa julkista tukea nauttivilla laitoksilla (rivi 5). Omis-
tuksellisesti, sopimuksellisesti ja/tai tai lagjan tuen johdosta valtion- tai
kuntayhteison hallinnon piiriin vedetyt laitokset ovat néitd jonkin verran
ohjausalttiimpia. Viimeisen sarakkeen lisdtummennus taas muistuttaa vapaus-
asteiden vahenemistéa ja kontrolliattiuden lisddntymista kun hallinnollisessa
jaauedllisessa hierarkiassa siirrytéén alemman tason ja syrjaisempien seutu-
jen laitoksiin.

Taulukon avulla esitetyt nakemykset laitosten ohjausalttiudesta voivat
tuntua itsestaénselvyyksilta. Niiden tarkoitus onkin vain tarjota |ahtokohdat
mydhemmin suoritettavalle institutionaalisen muutoksen erittelylle, jossa
pyritdan selvittamaén miten ulkoisen hallinnan ja siihen liittyvan ohjauksen
muutos yhdessa ulkoisten arvaamattomien olosuhdemuutosten (erityisesti
vuosien 1991-1993 laman) kanssa lisasi tai vahensi laitosten (erityisesti
laitosten johdon) kaytettévissa olleita parametreja.

Hallintajarjestelman ristikkaistrendit: uusi
julkishallinto vs. informaatioyhteiskunta

50

Miten sitten voidaan luonnehtia hallintajarjestelméan rakenteellista muutosta
maassamme 1990-luvulla ja tdman muutoksen vaikutuksia taiteen ja kulttuu-
rin kentdssa yleensd ja taide- ja kulttuurilaitosten kohdalla erityisesti?

Yleensd ldhdetédn siitd, etta kaikilla maamme keskeisilla yhteiskunnalli-
sen toiminnan sektoreilla hallintajarjestelmien eri osapuolet, erityisesti jul-
kinen ja yksityinen (voittoa tavoitteleva markkinaperusteinen) lahestyivét
1990-luvulla selvasti toisiaan. Usein myos otaksutaan, etté ns. kolmas sektori
on entisestdan elpynyt ja etta se téydentéa julkista sektoria ja osallistuu
uudella tavalla yhteiskunnan yleisiin hallintoprosesseihin.

Julkisen ja yksityisen sektorin léahenemisen otaksutaan yleisesti tapahtuvan
symmetrisesti, erityisesti siten, ettd niiden samankaltaistuminen tiivistéa
yhteisty6td. Tama otaksuma e suinkaan aina pida paikkaansa. Osapuolten
samankaltaistuminen talouden alueella johtaa helposti myos lisééntyvaan
Kilpailuun. Samoin samankaltaistuminen voi olla vain ndennéistd, jos toinen
osapuoli samanaikaisesti pakenee aivan toiseen suuntaan. Taldin yhteistyo
e lujitu, vaan voi jopa katketa. Voidaan hyvala syylla véittéd, ettd maas-
samme 1990-luvulla tapahtuneet muutokset julkisen ja yksityisen sektorin
suhteissa olivat asymmetrisia. Julkinen sektori 1&hestyi toimintaperiaatteiltaan
yksityista sektoria, yksityinen puolestaan kehitti omaa otettaan yhteiskunnan
hallintaan aivan uusista 1dhttkohdista. Luonnehdin seuraavassa lyhyesti téta
kehitystd, koska sen tarjoamaa taustaa vasten voidaan mydhemmin tulkita
taide- ja kulttuurilaitosten strategioiden muutosta.

Voidaan selvasti osoittaa, ettd maamme julkinen sektori, erityisesti valtio
ja kuntasektori, omaksuivat 1990-luvulla yksityiselta sektorilta lainattuja toi-
mintaperiaatteita. Kehitysta voidaan luonnehtia kolmella termill& manageri-
soituminen, markkinaistuminen ja voimavarojen kdyton sédnndsten purkami-
nen. Naiden kaikkien voidaan néhda ilmentévéan yhté ja samaa kansainvélista
uudistusideologiaa, jota kutsutaan uudeksi julkishallinnoksi (New Public
Management).
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Managerisoituminen tarkoittaa sitd, ettéd julkisen sektorin tuotteiden ja
pal vel ujen tuotannossa poliittinen padtoksenteko pidattaytyy vain "tilaamaan”
tuotteet tai palvelut, itse tuotantoprosessi tapahtuu tuottavien yksikéiden
johdon itsendisten padtosten mukaisesti. Managerisoitumiseen liittyy tulospe-
rusteisuus ja johdon vastuu. Yksikkéa ja johtoa arvioidaan vain sen perus-
teella, kuinka hyvin, tuloksellisesti ja tehokkaasti se on saavuttanut " omista-
jan”, valtion tai kunnan paatdksentekijoiden kanssa sovitun tuloksen. Johdon
vastuu edellyttéd myds entista selvempaa siirtymista paallikkojohtoi suuteen.
Markkinaistuminen tarkoittaa useita eri asioita: julkisten yksikéiden oman
tulonmuodostuksen korostamista (nettobudjetointi, maksullisten toimintojen
eriyttdminen niiden "markkinaperusteisuuden” mukaan), liiketaloudellisen
Kirjanpidon kayttdon ottaminen (josta seuraa esimerkiksi omaisuusarvojen,
poistojen ja vuokrien markkinahintainen maérittdminen) ja kilpailuttaminen.
Siihen liittyy my6s toimintojen yhtidittamistd, konsernigjattelua (" valtioyh-
teist”, kuntakonserni) seka myds suoranaista yksityistdmista. Voimavarojen
kayton saanndsten purkaminen edellyttaa finanssipuolella luopumista meno-
jen yksityiskohtaisesta budjetoinnista ja maardrahojen tarkasta ja sitovasta
kohdennuksesta, henkildstéhallinnossa taas luopumista tarkoista muodolli-
sista patevyys-, palkkaus- ja palkkal uokkasaénndista.

Edella esitetyt kehityssuunnat ovat yleistyksia. Kehitys on ollut gjassa ja
sektorikohtaisesti epayhtendista ja jossakin maarin myos erilaista valtionhal -
linnossa ja kuntasektorilla. Erityisesti kuntasektorilla erilainen tempo ja tapa
soveltaa kaytannossa uuden julkisen hallinnon perusoppeja on synnyttanyt
erilaisia kunnallisen pa&dtoksenteon ja kunnallishalinnon profiileja, jotka
ovat muokanneet myds paikallisen ja aluedllisen taide- ja kulttuurieldman
toimintaympéristoa. Yleisesti ollaan sita mieltd, ettd kehitys on kulkenut
lintokuntien virkamiesjohtajien lisdantyvaa oikeutta pdéttéa ainakin de facto
tavoitteista ja voimavarojen kohdentamisesta. |Imeisesti téssa on kuitenkin
suuria kuntakohtaisia eroja — ainakin taide- ja kulttuurihallinnon alueella.

Uuden julkishallinnon oppien mukaista uudistusten tarkoituksenmukai-
suutta ja mielekkyytta el téssa ole syyta lahtea arvioimaan. Tarkeampaa on
tarkastella, miten ne suhtautuvat varsinaisen markkinasektorin kehitykseen
ja sen piirissa syntyneisiin uusiin yhteiskunnan yhteishallintaa (governance)
koskeviin nakemyksiin.

Monet markkinasektorin yleisesti tunnetut 1990-luvun kehityssuunnat
nayttavét rinnakkaisilta edella esitetyille. Tallaisia ovat mm. taloudellisen
sagdtelyn jajulkisten monopolien purkaminen, vapaan kilpailun yll&pitaminen,
kansainvadlisen kaupan esteiden purkaminen ja padoman vapaiden finanssi-
ja osakemarkkinoiden kautta tapahtuvan investointikohteisiin hakeutumisen
salliminen/edistaminen. Tassdkin tapauksessa kyse on tietysti " markkinoit-
tamisesta’, mutta eri tavalla kuin julkisen sektorin piirissd. Kyseessa on
nimenomaan yleisen markkinamekanismin toiminnan edistémisesta siten,
etta se pakottaa yritykset entistéa paremmin toimimaan kilpailun ehdoin, e
yksityisten yritysten rukkaamista ” markkinavetoisiksi” .

Markkinatalouden institutionaalinen rakenne koki 1990-luvulla muitakin
ovat olleet yritystoiminnan kiihtyva kansainvalistyminen ja keskittyminen
seka yli kansallisten rgjojen tapahtuva verkottuminen. Kaiken téman kiihty-
van kehityksen — samoin kuin paédomamarkkinoiden muutoksen — taustalla on



uuden viestinté- ja informaatioteknologian sovellutusten mahdollistama kan-
sainvélinen reaaliaikainen vuorovaikutteinen kommunikaatio. Tdmén totea
minen olisi tdman tutkimuksen kannalta vain tarpeeton klisee, jos taman
taustavoiman vaikutuksiin ei liittyisi térkeita yhteiskunnan ja maailmanyhtei-
son hallintaan liittyvia tulkintoja. Nama tulkinnat koskevat uuden, osin viela
kuvitteellisen informaatioyhteiskunnan yhteishallintaa®™. Niita on selvastikin
kehitelty yrityssektorin ehdoin ja niissa ilmenee usein myos kritiikkia perin-
teista julkista sektoria kohtaan.

I nformaati oyhtei skunnan teoreetikkojen enimmainen kysymys usein onkin,
onko pysyviin auegjaotteluihin, sektorijakoihin ja hallinnollisiin hierarkioihin
perustuva hallintamalli enda perusteltu viestinté& ja informaatiteknol ogian
|8pitunkemassa yhtel skunnassa. Samoin kyseenal aistetaan kompleksiset |agjat
lainsdadantton perustuvat julkiset tuki- ja tulonsiirtomallit ja pysyvat ammat-
tihierarkiat seka ulkoisin sopimusehdoin sdadellyt tydpaikka: ja palkkaraken-
teet.

Taman kaiken perinteisen ja julkisesti séddellyn vastapainoks nostetaan
vapaa verkottuminen ja joustava henkisen pédoman ja hyvinkoulutetun tyo-
voiman kayttd. Tietoverkkoa ei nahda vain interaktiivisena kommunikaatio-
jarjestelméand vaan enenevassa madrin myds uutena organisaatiomuotona.
Sekin voi tosin luoda hierarkioita, mutta se synnyttaa aina myos uusia nopeita
muutossuuntia, joissa usein ilmenee anarkistisiakin piirteita. Henkisen pdéa-
oman ja koulutetun tyévoiman kaytdssa taas "vaeltavien ammattilaisten”
rooli lisdéntyy ja nykyisista " epétyypillisista tydsuhteista’ tulee yleismmin
kéyttssa olevia, siistyypillisia

Mita todisteita meilla sitten on ndiden kehityssuuntien toteutumisesta
Suomessa? Ovatko ne todella muuttamassa tai jo muuttaneet yhteiskunnan
hallintaj arjestelmaa?

Uuden tietoyhteiskuntakehityksen poliittinen kéénnepiste voidaan |dhes
kaikissa johtavissa teollisuusmai ssa sijoittaa 1990-luvun alkuun, noin vuosiin
1993/1994 jolloin naissd maissa julkistettiin tietotekniikan ja tietoyhteiskun-
nan lagja-alaiseen kehittamiseen tdhtddvia kansalisia linjauksia. Suomessa
tallainen oli vuoden 1995 Valtiovarainministerion Tikas-tydryhman loppu-
raportti ”Suomi tietoyhteiskunnaksi — kansalliset linjaukset”. Taman doku-
mentin ja seuraavan kattavan ja kehitysta tulevaisuuteen linjaavan raportin,
SITRA:n vuoden 1998 "Eldmanlaatu, osaaminen ja kilpailukyky” vélilla
tapahtui todella uuden yhteisen hallintajdrjestelman perustan rakennustyo.
Tietoyhteiskunnan kehittdminen — lahinna talouden ehdoin — nahtiin julkisen
ja yksityisen sektorin yhteisena tehtdvana. Véalineina on kaytetty kohdennet-
tua tutkimus- ja kehitystyon rahoitusta, ala- ja sektorikohtaisia ohjelmia
(tydvoima, koulutus, aluekehitys, kulttuuriteollisuuden sisdltétuotanto, verk-
koliiketoiminta, jne.) ja kehittdmis- ja kokeiluhankkeita.

Tietoyhteiskunta-asiain neuvottelukunnan hallitukselle 19.6.1999 antama
raportti " Suomi tietoyhteiskuntana’ osoittaa, ettd erilliset ohjelmat ja hank-
keet akavat jo jarjestyd lagiemmiks kehittamis- ja hankekokonaisuuksiksi.
Kehitysta arvioivat tutkimukset ja selvitykset viittaavat kuitenkin siihen, etta

35 Tietoyhteiskuntaa koskevista teoreettisista pohdinnoista ks. esim. Risto Linturi, Mika Man-
nermaa ja Illkka Hannula (toim), Tietoyhteiskunta 2005 - Muuttujat ja skenaariot, Helsinki
1998.
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taman julkisen ja yksityisen yhteishallinnan institutionalisoivat vaikutukset
nakyvét toistaiseksi alue- ja sektorikohtaisina kehitysaskeleina. Edella refe-
roidut tietoyhteiskuntateoreetikkojen yhteiskunnan ohjausta koskevat suun-
nanmuutokset ovat kuitenkin viela kaukana tulevai suudessa®. Toisaalta julki-
nenen sektori ja yksityinen yritysektori tekevat jo monimuotoista yhteishal-
linnallista tietoyhteiskunnan kehittamisty6ta, joka vaikuttaa lagjasti suoma-
laisen yhteiskunnan voimavarojen jakoon ja yksityisen ja julkisen sektorin
johtamisjarjestelmiin®. Vastaako lopputulos sitten teoreetikkojen esittamia
nakemyksid on jo toinen kysymys; avoimeksi jaa myds kysymys siita, millai-
seen tasapainoon julkinen ja yksityinen sektori asettuvat tietoyhteiskunnan
keskeisten sektoreiden uuden institutionalisoitumisen jalkeen.

Miten sitten aikaisemmin kuvattu uuden julkishallintogjattelun oppien
hengessa tehty julkisen sektorin kehittamistyd ja informaatioyhteiskunta-
gjattelun mukainen yksityinen ja julkinen yhteisohjaus sopivat yhteen? Niilla
on selvasti yhtymakohtia erdilla alueilla. Téllaisa ovat mm. tietoverkkope-
rusteisen interaktiivisen asioinnin ja kansalaisten suoran osalistumisen ja
vaikuttamisen edistaminen. Samoilla linjoilla néama kaksi hallintajarjestel-
mien kehitysuuntaa ovat my6s korostaessaan keskushallinnon sektoreiden ja
aluedllisten ja paikallishallinnon yksikdiden keskindisen ja vélisen yhteistytn
jahenkiléreurssien kdyton joustavoittamista.

Toisaalta uuden julkishallinnon gjattelussa ja erityisesti niiden toteutuk-
sessa on paljon sellaista, joka ilmeisen huonosti sopii yhteen informaatio-
yhteiskunnan edellyttdmén ja luoman hallinta- ja ohjausideologian kanssa.
Erityisesti tdma koskee uutta toimintojen tulosperusteisuutta ja paallikkoval -
tai suutta.

Tulos ohtaminen on perusolemukseltaan konservatiivista, tasai statoi minto-
jen parantamista aikoinaan hyvaksyttyjen tul ostavoitteiden suhteen. Informaa-
tioyhteiskunnan gjattel ussa korostetaan muutosta, joka etenee ylléttavin hyp-
payksin jajoiden ennakointi on toimijan/organi saation menestyksen ennakko-
edellytys.

Uuden julkishallinnon ajattelussa kylla korostetaan, etté johdon kéytdssa
on oltava luotettavaa ja gjantasolla olevaa asiantuntemusta. Informaatio-
yhteiskunnassa taas on analogisesti tietojenkasittelytapojen muuttumisen
kanssa kehittynyt kokonaan uusi ndkemys johtamiseen ja padtoksentekoon.
Organisaatio (tai mika tahansa kollektiivinen toimintayksikk®) nahdaén inter-
aktiivisena kommunikaati ojarjestelmang, jossa kaikki tyontekijat (osallistujat)
ovat tiedon paralleelgja prosessoijia. Johdon tehtévéna on seurata heidan
tietotuotantonsa prosessgja, pyrkia ymmartamaan niiden ssamia suuntia ja
hankkia niista itselleen yhtenéista visiota, jonka sitten voi valaa takaisin tyon-
tekijoihin®. Tama kuva on kaukana uuden julkishallinnon oppien mukaisesta

36 Voidaan tietysti kysyd, tullaanko mitdan rohkeita linjavalintoja koskaan tekeméin. Pikem-
minkin on odotettavissa, ettd hallinnan uudet linjat syntyvit sen hitaan institutionalisoitu-
misprosessin kautta, jota Scottin edelld esitetty kaavio (Kuvio 1, s. 11) kuvaa. Ne syntyvit
ja institutionalisoituvat toisaalta julkisen vallan toteuttamien alue- ja sektorikohtaisten
uudistusten kautta, toisaalta markkinaperus-teisesti toimivan uusmedian tarjoamien tuottei-
den ja palvelujen kautta. Toisaalta se, mitd nyt tapahtuu uusmediateollisuuden yritysten
hallinnossa, johtamisessa ja tyOmenetelmisséd antaa tukea edelld esitetyille teoreetikkojen
nikemyksille.

37 Selvin esimerkki yhteishallinnasta kdytinngssd lienee uusi osaamiskeskusohjelma, vrt.
alaviite 12 alla.



padtoksenteosta. Myos sellaiset ennalta pitkalle formalisoidut ja séadellyt
ohjauskeinot kuten nettobudjetointi ja maksullisen palvelutoiminnan ohjeistus
sopivat huonosti yhteen informaatioyhteiskunnan luovan ja riskgja ottavan
johtamisen ja vapaiden tydprosessien kanssa.

Uuden julkishallinnon oppien ja informaatioyhteiskunta-gjattelun kes-
kindinen rigtiriitaisuus paljastaa sen instituutioanalyysin heikkouden, joka
edelld jo nostettiin esiin Richard Scottin skeemoja tarkasteltaessa. Niissa
ingtitutionalisoituminen nahdadn rakenteellisena muutoksena, joka on suh-
tedllisen yhtendinen ja samansuuntainen ja toimii "jotakin vanhaa’ vastaan.
Nyt kuitenkin ndemme, etta meillé voi olla useampia voimakkaita, suhteelli-
sen yhtendisia ja kattavia hallintajarjestelmén muutoksia, jotka toisistaan riip-
pumatta ja toisilleen vastakkaisinakin voivat institutionalisoitua yhteiskunnan
eri sektoreille ja ohjata niiden toimijoita. Tama tietysti vaikuttaa yksittéisten
toimijoiden (organisaatioiden) toimintaan ja luo tilanteita, joissa niiden on
vaikeaa |6ytaa oikeita strategioita erityisesti ratkaisevissa tilanteissa, joissa
kyseessa on niiden mahdollisuudet jatkaa toimintojaan — " sdilya hengissa’.

Téssa vaiheessa on syyta palata Kuvioon 2 (s. 47). Maamme 1990-lukua
analysoitaessa paikannettiin jannite kuvion julkisen ja yksityisen sektorin
vdlille — tai oikeastaan jannite on julkisen sektorin sisélld, jossa vastakkain
ovat uus julkishalinto ja informaatioyhteiskunta-gjattelu, joista jalkimmaéi-
nen on voimakkaamin sidoksissa yksityiseen (markkina-) sektoriin. Kuviossa
on kuitenkin kaksi muuta yhteiskunnan hallintaan osallistuvaa voimaa, jarjes-
tokentta (tai lagjemmin: "kolmas sektori”) ja kansainvéliset toimijat. Mika
niiden suhde on kahteen hallinnan valtasektoriin ja miten niiden osallistumi-
nen yhtei skunnan ohjakseen on muuttunut?

Tutkijat ovat viime vuosina kartoittaneet ahkerasti ja muihin maihin ver-
taillen maamme kolmatta sektoria, sis jarjestokenttdd, saétidita ja vapaata
kansalaistoiminaa (kerdykset, lahjoitukset, vapaaehtoistyo, jne.)*. Kansain-
valisissa vertailuissa téta sektoria pidetddn melko lagjana ja taloudellisestikin
merkittavana. Suomessa, kuten muissakin Pohjoismaissa suuri osa jarjesto-
toiminnasta on ollut edunvalvontaa ja/tai julkisen tuen turvin tapahtuvaa jul-
kishallinnon toimintaa taydentéavaa palvel utoimintaa. Tama on ollut erityisen
selvad kulttuurisektorilla. Viime vuosisina jarjestétoiminta on taas monimuo-
toistunut ja yhdistysmuodosta on tullut suosittu esimerkiksi kansainvélisen
yhteisty6n tai laitostoiminnan (teatteri-/ orkesteritoiminnan) organisointi-
muoto. Y hdistysmuotoa on myods kaytetty paljon organisoitaessa informaa-
tioyhteiskuntatoimintoja ja uusia rahoituslahteita (Idhialueyhteistyd, EU:n
rahoitus) hyddyntavaa projektitoimintaa.

Vaikka kehitys ndyttdd viime vuosina suosineen kolmatta sektoria, suo-
malaisen tietoyhteiskunnan kehitys rakentuu edelleen valtaosiltaan kolmelle
pilarille. Nama ovat yksityinen yritystoiminta, julkisen vallan ja yksityisen
sektorin yhteishallinnoima tieto- ja viestintateknologia ja erityisesti sen sovel-
lutuksiin painottuva tutkimus- ja kehitysty6 seka julkisen sektorin rahoittama
ja jatkuvasti laajeneva naiden alojen koulutus. Taman yhteis- tai ”seka”

3% Vrt. esim. Peter D. Henig ja Jason Pontin, "E-Gore. The Red Herring Interview”, Red
Herring 84, October 30, 2000, s. 84-92.

3 Ks. esim. Pekka Oesch, Siitididen tuki taiteille, Tilastotietoa taiteesta nro 23, Taiteen kes-
kustoimikunta, Helsinki 1999; Pekka Oesch, Kulttuuri- ja taideyhdistysten rakennemuutos,
Tilastotietoa taiteesta nro 24, Taiteen keskustoimikunta , Helsinki 2000.
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hallinnan suuntautumista heijastaa, etta vuosina 1995-1999 toteutetulle ope-
tusministerion tietoyhteiskuntachjelmalle korvamerkityista lahes miljardista
markasta kaytettiin valtaosa yliopistojen tieto- ja viestintgjarjestelmien seka
naihin liittyvan opetuksen ja tutkimus- ja kehitystyon rahoittamiseen. Taiteet
ja kulttuuri saivat madréarahoista vain rippeita kirjastojen ja museoiden "tie-
toyhteiskunnallistamiseen” ja kulttuurisiin tietoyhtei skuntahankkeisiin jaettiin
vuosittain vain noin 13-15 miljoonaa markkaa.

Mitd edella luonnostellut hallintarakenteiden muutosprosessit sitten mer-
kitsevdt maamme kulttuuri- ja taidekentélle yleensa ja taide- ja kulttuurilai-
toksille erityisesti? Tavallaan sita, ettd nama osa-alueet ovat puun ja kuoren
valissd. Toisella puolella — tai pikemminkin ylépuolella — on uuden julkisen
hallinnon oppeihin mukautunut poliittinen paéattksenteko ja julkinen hallinto,
toisella puolen — tai pikemminkin sivuilla— uusi informaatioyhteiskunta: sen
tarjoamat tekniset mahdollisuudet ja siihen jo sosiaalistuneet uudet kéavijé,
kuluttgja ja yleisdsukupolvet. Lagjempaa liikkumatilaa on tosin jossakin
maarin syntynyt jarjestdperusteisten yhteistyéverkkojen ja EU:n kulttuurioh-
jelma- ja rakennerahastojarjestelman kautta.

Pitkdjanteiset muutostekijat: alueellinen
kehitys, yleisdn, koulutuksen ja
tydmarkkinoiden uusiutuminen
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Edell& on luonnosteltu maamme hallintajarjestelmien muutoksen yleisia lin-
joja laitosanalyysien taustaksi. Nama eivét yksin riita laitosten muuttuneiden
olosuhteiden ymmartamiseen. Edell& on useampaankin otteeseen viitattu
siihen, ettd myos nopeat yllattavat muutokset, kuten taloudellinen lama,
luovat toimijoille uusia olosuhteita joko vaikuttamalla suoraan niiden toi-
mintaparametreihin (resurssit, mahdollisuudet) tai vaikuttamalla k&ynnissa
olevien institutionalisoitumisprosessien suuntaan. Ulkoisten tekijoiden e
kuitenkaan aina tarvitse vaikuttaa nopeasti ja yllattavasti. Ne voivat olla my6s
tyihin institutionaalisiin kaavoihin. Ne muuttavat jatkuvasti muotoaan ja
suuntaavat omaehtoisesti seké toimintoja etta institutionali soitumi sprosesseja.

Laitosanalyysin taustaksi onkin syyta eritellalyhyesti erditatéllaisia” reaa-
lisia” muutostekijoitd. Keskelsimmat néisté liittyvét alueelliseen kehitykseen,
kulttuurin kuluttajasukupolvien muutoksiin ja taide- ja kulttuurialalle koulu-
tetun ammattityGvoiman madraén, laatuun ja tyohon sijoittumiseen.

Kun maamme taide- ja kulttuurilaitosten verkkoa 18hdettiin 1970-luvulla
kehittdmadan hyvinvointivaltion hengessa ja kulttuuritarjonnan alueellisen
tasa-arvon nimissa, taustalla olivat my6s uudet aluepoliittiset pyrkimykset
taloudellisten kehityserojen kasvun ja maan sisdisen muuttoliikkeen hillitse-
miseksi. Kehitysaluepolitiikka muuttui 1975 varsinaiseksi aluepolitiikaksi
(laki alueellisen kehityksen edistémisestd, 1975, muutettu 1981, 1988, 1993).
Alueellista kehitysta tarkasteltiin téssi vaiheessa melko staattisesta nakokul-
masta. Tama heijastuu talléin hyvaksytysta alueluokituksesta, joka jakoi
maan valtakunnallisiin keskuksiin, alueellisiin keskuksiin, edellisten ymp&a



ristékuntiin ja haja-asutusalueisiin seka avoimeen maaseutuun. Teollisilla ja
infrastruktuuri-investoinneilla (joihin kuului my6ds kulttuurirakentaminen) ja
luomallaalueellisia erikoispalvel ujarjestelmia (joi hin kuuluivat myds maakun-
tamuseot, maakuntakirjastot, alueteatterit ja alueelliset taidemuseot) uskottiin
voitavan sdilyttda tasapainoinen alueellinen kehitys. Taiteilla ja kulttuurilla
katsottiin olevan paikallista ja aluedllista identiteettia edistéva ja kotipaikkaan
sitova vaikutus.

Tama nakemys muuttui 1980-luvulla kasvukeskuspalitiikaksi, jolla pyrit-
tiin aluedlisia keskuksia tukemalla séilyttamaan myos ympardivien alueiden
elinvoimaisuus. Viime vuosikymmenella taas syntyi runsaasti uusia aluejaot-
teluja: seutukunnat, maakunnat, suuralueet, tyévoima- ja elinkeinokeskukset.
Néiden ja EU:n tukialugjaotteluiden kayttoonoton jalkeen aluepolitiikka on
kohdistunut entistéa selvemmin yksittdisiin aluedllisiin yritystoimintaa, talou-
dellista kasvua sekéd positiivista vaestokehitysta edistéviin tai ehkéiseviin
mekanismeihin®. Talta perustata on syntynyt uusia aluekehityksen toimin-
nallisia ryhmityksi, joissa seutukuntia ryhmitetéan kehityshierarkioiksi. Seu-
raava antaa niista hyvan esimerkin®:

1. Helsingin seutukunta

2. Muut vahvat yliopistoseutukunnat: Tampereen, Turun, Oulun ja Jyvasky-
lén seutukunnat

3. Muut vahvojen maakuntakeskusten seutukunnat: Kuopion, Vaasan, Lap-
peenrannan, Lahden ja Maarianhaminan seutukunnat

4, Muut maakuntakeskusten seutukunnat: Joensuun, Rovaniemen, Porin,

Kouvolan, Hameenlinnan, Pohjoisten seinanaapurien, Mikkelin, Porvoon,

Kokkolan, Kajaanin ja seutukunnat
5. Loput 65 seutukuntaa
Aluedllisten kehityserojen vaikutusta taide- ja kulttuurieldman keskittymi-
seen yleensd ja taide- ja kulttuurilaitosten sijoittumiseen erityisesti e ole
kunnolla dokumentoitu 1990-luvun jalkipuoliskolla. Kayttdmenotaloudella
mitattuna taide- ja kulttuurilaitosten (teatterit, orkesterit, museot) keskittymi-
nen edella esitetyn hierarkian kahteen ensimmaiseen luokkaan (Helsingin
seutukunta, muut suuret yliopistoseutukunnat) voidaan kuitenkin arvioida
olevan vakilukuosuuteen verrattuna yli kaksinkertainen (30 % vaestosta,
65 % laitosten kayttomenoista)*. Y leiso-/kavijamadrien keskittyminen on
suunnilleen samaa suuruusluokkaa: Helsingin seutukunta ja muut suuret
yliopistoseutukunnat kokoavat 1&hes 60 % prosenttia teattereiden ja orkeste-
reiden yleisdista ja museoiden kavijamaaristé®. Taide- ja kulttuurilaitosten
aluedllista keskittymista heijastaa valtion taide- ja kulttuurimenojen aluelli-
nen jakautuma: yli 70 prosenttia niista kohdistuu Suur-Helsingin ja Uuden-

40 Selvimmin tdma uusi ote nidkyy osaamiskeskusohjelmassa ja osaamiskeskusten perustami-
sessa. Néiden keskusten tavoitteena on paikallisten, alueellisten ja kansallisten voimavarojen
kohdistaminen valittujen huippuosaamisalojen kehittimiseen. Uutta osaamiskeskusohjelmaa
toteutetaan kaudella 1999-2006 valtioneuvoston hyvéiksymissd 16 osaamiskeskuksessa,
joiden on toimittava yhteistyodssé yrityssektorin ja yliopistojen kanssa.

4 Esimerkki ja lainaus ovat julkaisusta Valtioneuvoston kanslia. ”Alueellinen kehitys ja
aluepolitiikka Suomessa”, VNK julkaisusarja Suomen aluekehitys 1990-luvulla, 2000/6, 3,
(lainaukset verkkoversiosta).

42 Vrt. Tilastokeskus, Kulttuuritilasto,/Cultural statistics, mt, s.31.

4 Vrt. Cultural Policy in Finland. National Report, mt. s. 228.
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maan aueelle®. Julkiset kirjastopalvelut ovat selvasti muita " demokraat-
tisempid’: kayttdmenojen aueellinen jakautumisen vastaa suurin piirtein
véaesttjakautumaa.

Viime vuosikymmenen jalkimmaisella puoliskolla alueellisen kehityksen
dynamiikka komplisoitui — tai ainakin se havaittiin kompleksisemmaksi.
Sitd e endi voitu ndhda vain pelkkéna Helsingin seudulle ja Uudellemaalle
suuntautuvana kasautumisilmiond. Seuraavat lainaukset kuvaavat tété uutta
dynamiikkaa:

"Vaikka vaestt kasvoi kaikissa yliopistoseutukunnissa, kasvun rakenteessa
esintyy suuria eroja. Nettomuuton kautta vaesto kasvoi merkittédvdmmin vain
suurissa yliopistoseutukunnissa. ...

Y liopistokaupunkien lisdksi vakiluku kasvoi el ektroniikkavetoisissal ohjan
ja Salon seutukunnissa sekda joissakin suurten kasvukeskusten |8heisyydessa
sijaitsevissa seutukunnissa, kuten Lakeuden ja Porvoon seutukunnissa. Téhén
ryhméan voitaneen laskea my6s padkaupunkiseudun |8hei syydessa sijaitsevat
Héameenlinnan, Riihimden ja Lahden seutukunnat, joissa tapahtui hienoista
vaestdn kasvua vuosikymmenen loppupuolella. Muuttovoiton kautta néista
seutukunnista kasvoivat kuitenkin vain Lohja, Salo ja erityisesti Porvoo.

On merkille pantavaa, ettd samassa maakunnassa sijaitsevien seutukuntien
kehitysurat ovat voineet vuosina 1994-1999 olla hyvin erilaiset.... Tala
perusteella kasvukeskusten positiivinen vaikutus el séteilisi kovinkaan laa-
jale. Ne voivat kuitenkin pysdyttdd muuttovirtoja maakunnan sisélle. Esi-
merkiksi Pohjois-Pohjanmaan maakunnassa ainoa muuttovoittoinen alue on
Oulun seutukunta. Sama koskee myds Varsinais-Suomen, Pirkanmaan ja
Keski-Suomen maakuntia.

Ajanjaksolla 1994-1999 vakiluku kasvoi kaikkiaan 19 seutukunnassa.
Voimakkainta kasvu oli Oulussa, missa véesto kasvoi ldhes 10 prosentilla.
Ero seuraaviin eli Helsingin, Porvoon, Turun, Tampereen ja Jyvaskylan
seutukuntaan muodostui 18hinn& nettosyntyvyydestd, joka oli Oulussa noin
kaks prosenttiyksikkoa korkeampi” .

Yksityisella sektorilla uusi kehitysdynamiikka otetaan tarkoin huomioon
esimerkiks kaupan jakeluporrasta kehitettdessi’®. Alueellinen kehitys tulee
olemaan yksi keskeisista tekijoistd e-kaupan kehitysnakymid eriteltédessa
Myo0s taide- ja kulttuurilaitosten alueellinen rakenne on tulossa samanlaisten
pohdintojen kohteeksi. Kirjastolaitoksen kohdalla ollaan siirtyméssa pohdin-
noista tekoihin. Uuden kirjastopoliittisen ohjelman laatijat pyrkivét vapautu-
maan entistd selvemmin perinteisistd alueluokituksista ja puhuvat sen sijaan
vapaasti muodostettavista kirjastokonsortioista. Kunnat sopivat vapaasti kes-
kenddn, miten niiden yhteistydna tuotetaan riittavéat, yksittaisen 18hikirjaston
palvelua téydentavét palvelut tai miten pienten kuntien kirjastopalveluja
téydentévét palvelut tuotetaan yhteistydssa alueen kaupunkikeskuksen kanssa.
Konsortioissa keskisuuri tai suuri kaupunki voi vastata alueellista konsortiota,
sen sivukirjasto tai 1ahikirjasto paikallista tasoa®’. Kuten kirjastoalan ammat-

4 Vrt. Cultural Policy in Finland. National Report, mt. s. 231.

4 Valtioneuvoston kanslia, ”Alueellinen kehitys ja aluepolitiikka Suomessa”, mt.

46 Vrt. esim. Jere Lahti, ”Vdeston muuttoliike vauhdittaa kaupan rakennemuutosta: erikoistava-
rakaupan rakennemuutos vauhdittuu, myymalidkoko jatkaa kasvuaan koko vahittdiskaupassa,
http://www.kaupankl.fi/ajankoht/katsaus/lausunno.htm

YVrt. http://www.minedu.fi/opm/kulttuuri/kirpol11_1_2000.html



tilaisilta sopiikin odottaa heidan nakemyksensa on sopusoinnussa aikaisem-
min kuvatun informaatioyhtei skunnan ohjausnékemyksen kanssa.

Kysymys kulttuurin kuluttajasukupolvista on osa lagjempaa taiteiden ja
kulttuurin tarjonnan ja kysynnan problematiikkaa. Tavallisesti téta kartoite-
taan otosperusteisilla kyselytutkimuksilla, joissa kaytetédn " milloin viimeksi/
kuinka usein”- tyyppisia kysymyksia Tuloksia tulkitaan sosiologisesti suh-
teuttamalla kaynnit kavijan yhteiskunnalliseen taustaan ja yhteiskunnan kéayt-
taytymis- ja arvomuutoksiin. Taten on jo vuosikymmenia saatu samoja tul ok-
sia suomalaiset ovat ahkeria taide- ja kulttuuripalvelujen kayttgjia ja kor-
keasti koulutetut ja keski-ikéiset naiset ovat heista kaikkein ahkerimpia.
Toisaalta kyselytutkimukset antavat myos viitteita siitg, etta kysynta on
segmentoitumassa ja kulttuurin kulutus on ihmisten lisdantyvan liikkuvuuden
ja nopeutuvan tiedonsaannin johdosta muuttumassa entista volatiilimmaksi.
Téllaiset yleiset tulokset eivét kuitenkaan anna kovinkaan mielekasta perustaa
kulttuuritarjonnan suunnittelulle. Tarvitaan tietoa, joka suhteuttaa kulttuuritar-
jonnan alueelliseen kysyntaan, kuluttajien elamankaareen ja kuluttajakunnan
pysyvyyteen jaliikkuvuuteen®,

Nykyinen kulttuurikul uttajaseuranta sanoo kuitenkin harvoin mitdan néista
tekijoista ja siitd, miten ne tulisi ottaa huomioon tarjontaa suunniteltaessa.
Tulosten avulla e pystyta tarjoamaan apua ratkaisuihin, joita esimerkiksi
jokainen ndyttelya suunnitteleva museon kuraattori joutuu tekemaan: mika
menee "kaupaksi” tietyissi olosuhteissa tietylle yleisolle®.

Jos seutukuntien alueellinen kehitys noudattelee usein hyvin uniikkia
mallia, samaa voidaan sanoa taide- ja kulttuurilaitosten ja nayttelyiden ja
esitysten suosiosta. Taide- ja kulttuurilaitoksissa kayntia madradvien tekijoi-
den ymmartaminen vaatii seurannan vientia paikkakunta- ja laitostasolle
ja kayton/kdynnin sitomista tarjonnan organisointiin. Kysymys ei ole vain
laitosten kyvysta 10ytéa tiettyja " suosikkituotteita’ vaan pitkan tahtdyksen
kyvysta organisoida "oman yleisdn” kannalta oikeaa ja ajassa vaihtelevaa
tarjontaa®®. Tama tietysti nakyy laitoksen pitemmén ajanjakson kavijal
katsojaluvuissa ja omien tulojen (ml. muutkin kuin lipputul ot) maérissa.

Kulttuuristen sukupolvimuutosten ymmartaminen luonnollisesti auttaa
laitoksia organisoimaan paremmin tarjontaa. Tassd suhteessa kirjastolaitos
on epéilemétta reagoinut kaikkein nopeimmin uusien tietokonesukupolvien
kysyntédn kehittamalla uusia tiedonhakujarjestelmid, tarjoamalla laitteiden
kayttémahdollisuuksia ja lagjentamalla lainausta kattamaan uusia kulttuuri-
ja tietotuotteita. Taman tekeminen on kuitenkin paljon vaikeampaa muiden
taide- ja kulttuurilaitosten, museoiden, teattereiden ja orkestereiden kohdalla.

4 Tillaista tietoa ei saada esiin nykyisilld kulttuuribarometreilla ilman perusteellista metodo-
logian, erityisesti otos- ja kysymyspatterijirjestelmien uudistamista, vrt. Alvesson, mt. 1993.

4 Vrt. esim,. amerikkalaisen museogurun John Falkin’in haastattelu,
http://www.helsinginsanomat.fi/uutisarkisto/19980824/kult/980824ku03.html

0 Viitteitd siitd, mitd tdmd tarkoittaa 18ytyy ns. “Kansallisen raportin” osallistumisluvusta,
jossa todetaan mm. ettd survey tutkimusten vastaajat eivit mielld kulttuurilaitosten tarjontaa
endd yksinomaan sen tyypin (genre’n: puhendytelmd, musikaali, ooppera, klassinen tai
pop-konsertti jne.) mukaan, vaan kdynnit teatterissa, konserteissa ja niyttelyissd heijastavat
entistd selvemmin ndiden toimintojen sosiaalista puolta; ”...halua juhlia ja irrottautua arki-
pdivén rutiineista”, Cultural Policy in Finland. National Report, mt., s. 323. Tdmé “sosiaali-
nen puoli” taas on kokenut 1990-luvun lopulla muodonmuutoksia ja eriytynyt entisestdén
alue- ja paikkakuntakohtaisesti.
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Uus viestintéd ja informaatioteknologia voi auttaa tiedottamisessa ja mai-
nonnassa, esitys- tai nayttelytekniikan kehittamisessd, mutta sen avulla on
vaikeaa luoda uusia kestavampia yhteyksia yleisoihin.

Toistaiseksi ainoa suora linja teattereiden, orkestereiden ja museoiden
ja niiden ja yleisgjen vdlilla nayttéad kulkevan vain esitysten ja nayttelyjen
sisdtjen kautta: laitosten on kyettava niin sanoman kuin muodon kautta
puhuttelemaan samanaikaisesti seka omaa "ylimenokauden” henkilékun-
taansa vanhempia sukupolvia ettd tietoyhteiskunnan uusia sukupolvia ja
kilpailemaan ndiden suosiosta muun "elamysteollisuuden” kanssa®l. Kun
tahan lisdtdan edelld mainittu yleistjen lisddntyva liikkuvuus ja intressien
segmentoituminen, laitosten johdon asema erityisesti taloudellisesti heikke-
nevilla ja vaesttpohjaansa menettévilla alueilla on vahemman kadehdittava.

Kulttuuripolitiikan kannalta tilannetta e suinkaan paranna se, etta paras
ammattityovoima — olipa kyse sitten taiteilijoista, ohjaajista, kapellimesta-
reista, musecammattilaisista tai laitosmanagereista — pyrkii yleensa sijoittu-
maan tai siirtymaan yldspain edella esitetyn seutukuntal uokituksen korkeim-
malle saavutettavissa olevalle hierarkian tasolle. Vaikka taiteen ja museolo-
gian koulutus tuottaa entista enemman ja entista paremmin koulutettuja hen-
kisid resurssgjalaitoksiin, tydvoiman aluedllinen ja laitoskohtainen jakautuma
e nayta pysyvan tasapainossa. Niin tutkijat kuin alan ammatti-ihmisetkin
toteavat jokseenkin yksimielisesti, etta korkeakouluista valmistuvat nayt-
telijét jagvat herkimmin paédkaupunkiseudulle tai akselille Lahti-Tampere-
Turku-Oulu. Yleisimmaét vaihtoehdot ovat télldin ryhtyminen freelancereiks,
sijoittuminen laitosteattereihin Iyhyille kiinnityksille tai liittyminen toisiin
samanmielisiin ja uuden vapaan teatteriryhmén perustaminen. Muu Suomi
saa nayttelijansa ammattikorkeakouluista tai heita kouliintuu nayttelijahar-
joittelujarjestelman kautta.

Laitosten olosuhteita — tai pikemminkin koko taide- ja kulttuurielaman
kenttéd — on muokannut koulutuksen alan lagjeneminen ja koulutettujen
maaran nopea kasvu. Kouluttgjina ja eri taiteen alojen ammattijarjestoissa
toimivat henkil6t ovat varoittaneset, etta taiteen koulutusta on lagjennettu ja
lisdtty siind maérin, ettd se ylittda tyévoiman kysynnan. Esimerkiksi voidaan
ottaa seuraava tanssin aluetta koskeva arvio:

"Tukipolitiikan kehnoudesta huolimatta tanssin ammatillinen koulutus
on kehittynyt liian voimakkaasti suhteessa huonosti resursoituun alaan ja
sen ammatilliseen vastaanottokykyyn. Koulutus on lisdéntynyt nimenomaan
1990-luvulla kaikilla eri koulutusasteilla. Y hteiskunta on panostanut eniten
tanssillisen ravintoketjun alkupaghan. Uusien oppilaitosten ja niiden myéta
ammattilaisten médaran kasvu on tapahtunut ilman, etta alale olis osoitettu
lisda voimavaroja. Ammatinharjoittamisen perusedellytyksia ja tydpaikkoja
el ole vastaavasti kehitetty ja luotu. Puhumattakaan siita, ettd ketjun loppupaa
eli varhain aktiiviuransa pagttévien tanssijoiden eldketurva tai uudelleenkou-
lutus olisi jarjestetty. Tanssin madrallista koulutuskehitysta onkin valttamétta

51 Edelld mainitussa haastattelussa Falk toteaa toisaalta, etti museon — ja muidenkin taide-
ja kulttuuripalvelujen — vetovoima perustuu edelleen lapsena koettuun “peruseldmykseen”.
Tédmi ei kuitenkaan riitd, vaan laitosten on myds ymmarrettdvd, ettd...” jilkiteollinen
yhteiskunta nojaa yhd enemmén sanoihin, ajatuksiin ja symboleihin. Siksi myds uuden ajan
museo on ideoiden vilittdjé, jonka pitdd dlyllisesti haastaa tietotydldinen - ja my0s huvittaa
héntd”, vrt. viite 51 ylla.



jarrutettava, kunnes ammatinharjoittamisen sdadylliset peruspuitteet - tyonte-
komahdollisuudet ja typaikat - on luotu riittévan monille” 2,

Koulutuksen suunnittelijat ovat puolestaan vastanneet nédihin arviointeihin
ja arvosteluihin toteamalla, ettd ammatillisesti hyvin koulutettu tyévoima
yleensd ja innovatiivisilla taiteen ja kulttuurin kentilla erityisesti kykenee
luomaan oman kysyntansd. Nyky-yhteiskunnassa téata kysyntéd voidaan eri-
tyisesti synnyttéa poikkisektoriaalisesti (esimerkiksi teatterin ja museotoimen
valilld) tai koulutuksen alueella (teatteriohjagjat ja dramaturgit yritysten
johdon kouluttajina). Toistaiseksi kuitenkin uutta kysyntéa taide- ja kulttuu-
riammateissa toimiville syntyy lahinna monimuotoistuvilla ja lagjenevilla
elektronisen viihde-, media- ja tietojarjestelméteollisuuden aueilla — jotka
nekin keskittyvat voimakkaasti etelddn ja yliopistoseutukuntien maakuntakes-
kuksiin.

Kolmas uusia olosuhteita luova taide- ja kulttuurialan kehitystrendi on
laadultaan jatkuvasti paranevan henkisen pddoman vanhoista institutionaali-
sista siteista vapautuminen ja hakeutuminen " tuottoisiin” toi mintamuotoihin.
Tama e merkitse suinkaan vain entistd paremmin palkattujen tydpaikkojen
metsastystd, vaan koul utuskapasiteetin taystehoista kayttéa juuri siihen, mihin
se on hankittu. Niinpa orkesterimuusikolle el aina riita pysyva paikka suu-
ressa orkesterissa, vaan han haluaa kayttéa taitojaan siihen, jota han pitéa
juuri omana henkisend niche' na. Tama taas on johtanut uuden, usein kevyen
organisaation omaavan ja projektiluonteisen musiikki - ja orkesteritoiminnan
syntyyn>3,

Olosuhteiden muutos, laitosten
muutosherkkyys ja ohjausalttius

Mitk& edella esitetyista 1990-luvun olosuhdemuutoksista sitten ovat suurim-
malla todennakdisyydella muuttaneet maamme taide- ja kulttuurieldamaa ja
taide- ja kulttuurilaitosten toimintaedellytyksia? Mihinka laitosryhmiin edella
kasitellyt tekijat ovat vaikuttaneet eniten tai, toisin ilmaistuna, mitka niista
ovat olleet herkimpié ja alttiimpia rahoitus-, ohjaus- ja hallintajarjestelmien
muutoksille? Edell& teoreettisessa ja metodol ogisessa osassa viitattiin siihen,
etta taiteen ja kulttuurin sektorit jérjestaytyvét yhtei skunnassa " tarkeyshierar-
kioihin” ja etté johtavien sektoreiden (esimerkiksi musiikin) pagkaupunkiseu-
dulle ja keskuksiin sijoittuvat nakyvét laitokset, "kansalliset lippulaivat”,
omaavat voimakkaiden ulkoisten ja institutionaalisten muutosten tilanteessa
suurimman vapausasteen sen suhteen, missd maarin ja milla tavoin muutok-
siin tulee sopeutua. Taman yleisen véitteen lisdksi on syyta esittéa viela
kolme muuta otaksumajoukkoa, jotka voivat seuraavassa luvussa toimia
eradnlaisina tyohypoteeseina eri laitosryhmien ja yksityisten laitosten toimin-
tastrategioita eriteltdessa.

52 Raija Ojala, Tanssitaiteen asema ja koulutus — jatkuuko kehitys?,
http://www.teak fi/teak/Teak299/13lyhyt. html
53 Ks. esim. Harri Kuusisaari, ”Kenen lauluja oikein laulat”, Rondo 4/2000, ss. 22-27.
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Helpoimmin havaittavia ja objektiivisesti varmennettavia ovat varmasti
ne seuraukset, joita julkisen rahoituksen maarassa tapahtuneet muutokset
ovat aiheuttaneet. Voidaan odottaa, ettd vuosina 1992-1995 koettu kaksois-
k&anne taiteiden ja kulttuurin rahoituksessa on tuntunut voimakkaana "ei-
yliopistollisten” maakuntakeskusten seutukunnissa ja erityisen voimakkaana
Pohjois- ja It&-Suomessa. Naissd seutukunnissa taide- ja kulttuurielaman,
erityisesti laitosten, yllapidon suhtedlliset kustannukset kunnan omaan vero-
pohjaan verrattuna ovat aina olleet korkeita ja niissa lama on selvimmin
supistanut yleisdja ja vaikeuttanut omien tulojen ja tuottojen hankintaa. Toi-
puminen ja siirtyminen " uuteen todellisuuteen” on myds tapahtunut hitaim-
"hengissa sdilymisen” mahdollisuuden, mutta téysin riittamattéman perustan
|ahted kehittdmaan uutta — ja mahdollisesti myos taloutta pitemmalla aikavé:
lill& kuntoon saattavaa — toimintaa.

Julkisen ohjauksen muutosten vaikutuksia taas on syyta tarkastella taide-
ja kulttuurieldman organisoitumisen ja laitosten oikeudellisen aseman kan-
nalta. Voidaan odottaa, etté uuden julkisen hallinnon oppien mukaisille uudel-
leen organisoinneille ja ohjaugarjestelmien muutoksille ovat olleet kaikkein
herkimpia ne toiminnat ja laitokset, jotka kuuluvat valtion tai kuntien oman
budijettitalouden piiriin tai ovat alistettuja julkiseen hallinnolliseen ja kirjan-
pidolliseen kontrolliin omistuksen, sopimuksen jaltai korkean julkisen tuen
perusteella. Néilla toiminnoilla ja laitoksilla on my®s heikoimmat mahdolli-
suudet reagoida herkasti ja omaehtoisesti toimintaympariston muutoksiin.
Kéaéntéen voidaan otaksua, ettd "yksityisen” organisaatiomuodon (yritys-,
sadtio- tai jarjestdbmuodon) omaava toiminta/laitokset ovat kyenneet pysytte-
lemdan helpommin uuden julkisen ohjauksen ulkopuolella ja myds muita
herkemmin sopeutumaan olosuhteiden muutoksiin. Naméa toiminnot/laitokset
ovat myds kyenneet "tehokkaimmin” hyddyntamadn VOS-jarjestelman takaa-
maa rahoitusta.

Edella todettiin, etta yleisten halintgjarjestelmien, erityisesti uuden julki-
sen halinnon ja informaatioyhtei skunta-gjatteluun liittyvan uuden yksityisen
jajulkisen yhtei sohjauksen ristikkai spaineessa suuri osa kulttuuritoiminnoista
on "puun ja kuoren” vélissa. Toisaalta niiden on noudatettava uuden julkisen
hallinnon oppien mukaista taloudellista kuria, toisaalta pyrittava sopeutumaan
uuteen kehkeytyvaan informaati oyhteiskuntaan: hyddyntamaén sen tarjoamia
teknisid mahdollisuudet ja vastaamaan samojen mahdollisuuksien synnytté-
mien uusien kuluttaja-, kdvija- ja yleisdsukupolvien odotuksiin. Voidaan
ennakoida, ettd toiminnot ja laitokset, jotka kykenevét parhaiten yhteis-
tyéhdn muiden taide- ja kulttuuritoimintojen kanssa ja ossavat verkottua
erilaisten tiedontuottaja- ja rahoitusldhteiden kanssa kykenevét selviytymaan
tasta tilanteesta parhaiten ja jopa hyddyntéamaén sita.



IV. Taide- ja kulttuurilaitokset 1990-luvun
toimintatilanteessa

Laitosten menestyminen ja
toimintastrategiat 1994-1997

Seuraava tarkastelu pyrkii laitosotoksemme avulla luomaan kuvaa niista
lahtokohdista ja strategioista, joihin maamme taide- ja kulttuurilaitosten
toiminta 1990-luvun jakipuoliskolla perustui. Seuraava kuva on viela taval-
laan staattinen, koska kohteena on yksityisten laitosten tapa ja kyky hallita
" [ahiympéristédan” . Tarkastelujakson aikana tapahtunut uloinen ol osuhteiden
muutos ja edella kuvattu institutionaalinen muutos nousevat jo usein esiin,
mutta padhuomio kohdistuu laitosten vakiintuneisiin toimintastrategioihin.
Laitosten reaktioita lamaan ja institutionaaliseen muutokseen eritell&én tar-
kemmin seuraavassa jaksossa.

Taulukko 5 (alla) ryhmittelee tilastoaineiston, haastattelujen ja kyselyn
perusteella laitokset "menestysryhmiin” vuosien 1994-1997 taloudellisten
kehityskaarien perusteella. Taulukko on laadittu kayttdmalla analyysia, jossa
laitokset on ryhmitelty koon ("liikevaihdon™) ja omien tulojen (menoihin
suhtautetun) madran mukaan. Laitosten keskindinen vertailukel poisuus on
pyritty sdilyttdmaan kayttamalla analyysissa eri laitosryhmien (VOS-teatterit,
-orkesterit ja -museot; valtakunnalliset taide- ja kulttuurilaitokset) poikkemia
oman ryhman keskiarvoista. Tulkintojen mielekkyytta on testattu laitosten
vuosikertomuksista saaduilla tiedoilla.

Seuraavissa analyyseissa el mainita laitosten nimig, koska ne saattaisivat
irrottaa lukijan niista yleisista argumenteista, joihin analyyseissa tdhdataan.
Nimettdmyys on tarkeda myos siksi, ettd osa haastattelu- ja kyselytiedoista
on saatu luottamuksellisina.

Ensimmaisessd ryhmassa kaikkien laitosten omien tulojen ja tuottojen
suhde (kaytto-) menoihin on harvinaisen korkea, 15-65 prosenttiyksikkoa yli
oman laitosryhman keskiarvon. Kaikki ovat pienid tai peréti minilaitoksia.
Né&iden laitosten tapauksessa kyseessé el ole "menestys sinansd’ vaan 1dhinna
pakkorako: ne ovat vasta toimintansa aloittaneita ja/tai keskiméaréisiin VOS-
laitoksiin verrattuna suppeampaa julkista tukea nauttivia.

Ryhmaan kuuluvan teatterin "ura’ kulki 1994-1997 kohden vakiintunutta
VOS-teatteria ja samalla omien tulojen osuus kokonaismenoista on supistu-
nut. Kyselyaineiston mukaan se kuitenkin pyrkii edelleen noudattamaan
teatteriryhmastrategiaa, jossa ” ....kiintea henkilokunta on mahdollisimman
pieni, tekijat vastaavat ja tekevat tydt kokonaisvaltaisesti, aputydvoimaa
kéytetdan vain tarvittaessa, naytelmét tehddan produktioluontoisesti ja tekijét
pakataan vain yhtd produktiota varten. Julkinen tuki tekee mahdolliseksi
monipuolisen tuotannon ja asianmukaisten palkkioiden maksamisen teki-
jeille”.

Sama julkistumiskehitys tapahtui myos erikoismuseon kohdalla, Silla on
taustalla suhteellisen voimakkaita tukiryhmid, joiden avulla se on saanut
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Taulukko 5. Laitosotoksen (N=30, yksi laitos kahdessa laitosluokassa) vuosien 1994-1997

taloudellisen menestyksen ja taustamuuttujien mukaan

Sijainti Koko* |Oikeu- Julkinen Paatéksenteon
dellinen rahoitus vahva ulkoinen
muoto kontrolli

Menestymaan
pakotetut (4):
Historiallinen/ Vahva Pieni |S&aatio Valtion Ei
nykytaiteen museo |yliopisto- harkinnan-
seutukunta varaista tukea,
ei kunnallista
tukea
Valtakunnallinen Helsingin | Mini S&atio Korotettu VOS, |Ei
erikoismuseo seutukunta ei kunnallista
tukea
Valtakunnallinen Muu Mini Taysin Korotettu Kunnan yleisen
erikoismuseo seutukunta kunnallinen | VOS, ja kulttuuri-
kunnan tuki hallinnon alainen
Teatteri Helsingin | Mini Yhdistys VOS, alle Ei
seutukunta keskimaarainen
kunnallinen tuki
Menestyjat (6):
Maakuntamuseo Muu Suureh-| Taysin VOS+vastaava | Kunnan yleisen
(historiallinen vahva ko kunnallinen | kunnan tuki ja Kulttuuri-
museo, taidemuseo,| seutukunta hallinnon alainen
ym.)
Taidemuseo/ Vahva Mini S&atio VOS, alle Ei
aluetaidemuseo yliopisto- keskimaarainen
seutukunta kunnallinen tuki
Teatteri Helsingin [Pieni |Yhdistys VOS Ei
seutukunta
Orkesteri Muu vahva | Suureh-| Téysin VOS+vastaava | Kunnan yleisen
seutukunta| ko kunnallinen | kunnan tuki ja kulttuuri-
hallinnon alainen
Teatteri Vahva Suureh-| Osakeyhtid, | VOS+vastaava |Osa
yliopisto- | ko kunnan kunnan tuki kuntakonsernia
seutukunta omistama
Teatteri Vahva Suuri | Osakeyhtid, |VOS, kansallisen | Ei
yliopisto- yhdistyksen | laitoksen lisa-
seutukunta omistama tuki, kunnantuki




Sijainti Koko* | Oikeu- Julkinen Paatoksenteon
dellinen rahoitus vahva ulkoinen
muoto kontrolli

Kunnallis-

palvelujen

vakiinnuttajat (5):

Museorypés Vahva Suuri | Taysin VOS, Kunnan yleisen

(historiallinen/ yliopisto- kunnallinen | keskimadraistd |ja kulttuuri-

maakuntamuseo; | seutukunta suurempi hallinnon alainen

taidemuseo/ kunnan tuki

aluetaidemuseo)

Orkesteri Vahva Pieni | Taysin VOS+vastaava | Kunnan yleisen
yliopisto- kunnallinen | kunnan tuki ja kulttuuri-
seutukunta hallinnon alainen

Orkesteri Vahva Suureh-| Taysin VOS+vastaava | Kunnan yleisen
yliopisto- | ko kunnallinen | kunnan tuki ja kulttuuri-
seutukunta hallinnon alainen

Teatteri Muu Pieni | S&é&tio VOS+vastaava |Osa
seutukunta kunnan tuki kuntakonsernia

Teatteri Muu vahva|Suuri | Taysin VOS+vastaava | Kunnan yleisen
seutukunta kunnallinen | kunnan tuki ja kulttuuri-

hallinnon alainen

Olosuhde-

sidonnaiset

alisuorittajat (5):

Teatteri/alueteatteri | Muu Suureh-| Yhdistys VOS+vastaava |Osa
seutukunta|ko kunnan tuki kuntakonsernia

Museorypés (histo- | Muu Pieni | Taysin VOS+vastaava | Kunnan yleisen

riallinen/maakunta- | seutukunta kunnallinen | kunnan tuki ja kulttuuri-

museo/taidemuseo/ hallinnon alainen
aluetaidemuseo)

Historiallinen/ Muu Mini Taysin VOS+vastaava | Kunnan yleisen

maakuntamuseo seutukunta kunnallinen | kunnan tuki ja kulttuuri-

hallinnon alainen

Museorypés Muu Pieni | Taysin VOS+vastaava | Kunnan yleisen

(historiallinen/ seutukunta kunnallinen | kunnan tuki ja kulttuuri-

taidemuseo, jne.) hallinnon alainen

Historiallinen/ Muu Pieni | Taysin VOs+vastaava | Kunnan yleisen

maakuntamuseo seutukunta kunnallinen | kunnan tuki ja kulttuuri-

hallinnon alainen

Tilannesidonnaiset

alisuorittajat (3):

Teatteri Muu Pieni | Yhdistys VOS+vastaava |Osa
seutukunta kunnan tuki kuntakonsernia

Teatteri Helsingin |Pieni |S&éatié VOS, keskimaa- | Osa
seutukunta raistd suurempi | kuntakonsernia

kunnan tuki

Valtakunnallinen Helsingin |Pieni |S&é&tié Korotettu VOS, | Julkisten

erikoismuseo seutukunta kunnan tuki rahoitustahojen

minimaalinen edustajat

hallintoelimissa
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Sijainti Koko* |Oikeu- Julkinen Paatoksenteon
dellinen rahoitus vahva ulkoinen
muoto kontrolli

Rakenne-
sidonnaiset
alisuorittajat (4):
Orkesteri Helsingin |Suuri |Osa Rahoitus Kuuluu osana
seutukunta valtionyhtiété | valtionyhti6lta valtionyhtién
osastoon
Historiallinen/ Helsingin |Suuri | Taysin VOS, Kunnan yleisen
maakuntamuseo seutukunta kunnallinen | keskimaéraistd |ja kulttuuri-
suurempi hallinnon alainen
kunnan tutki
Ooppera Helsingin |Mega |S&étié Sopimus- Julkisten
seutukunta perusteinen rahoittajatahojen
laaja valtion, edustajat
suppeampi enemmisténd
kuntien tuki hallintoelimissa
Teatteri Vahva Suureh-| Taysin VOS+vastaava | Kunnan yleisen
yliopisto- | ko kunnallinen | kunnan tuki ja kulttuuri-
seutukunta hallinnon alainen
Vakiintuneet
kansalliset
laitokset (4):
Teatteri Helsingin |Suuri | (S&ation Sopimus- Ei
seutukunta omistama) perusteinen
osakeyhtié | laaja valtion,
minimaalinen
kunnan tuki
Teatteri Vahva Suuri | (Yhdistyksen | VOS, Ei
yliopisto- omistama) kunnan tuki,
seutukunta osakeyhti¢ | valtakunnallisen
laitoksen lis&tuki
Museo Helsingin |Suuri |Osa valtion | Valtion Viraston osasto
(museorypas) seutukunta virastoa budijettitalouden
piirissa
Taidemuseo/ Helsingin |[Suuri |Valtion Valtion Museotoiminnot
katto-organisaatio | seutukunta virasto budjettitalouden | viraston alaisia

piirissa

*Kokoluokitus "liikevaihdon” (tulot, tuotot ja tuet yhteensd) mukaan: mini=alle 5 milj. Mk; pieni
=5-10 milj. MK.; suurehko=11-24 milj. Mk; suuri yli 25 milj. Mk; mega yli 150 miljoonaa mk.

riittévéa tukea museotilojen kunnostamiseen. Omia tuloja tulee kahvila-
ravintolasta, tilojen vuokraamisesta ja museokaupasta. Kiintedt kustannukset
ovat korkeat ja toimintamenohin kéytettévissa olevat varat ovat sen oman
ilmoituksen mukaan taysin riittamattomat.
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Ryhmaan kuuluva historiallinen museo/taidemuseo pyrkii toteuttamaan
"kaupallista’ strategiaa, mutta on joutunut jatkuvasti turvautumaan oman
saéti onsa tukeen (1997 noin kaksi miljoonaa markkaa) kattaakseen tappionsa.
Toimintakautena 1999-2000 se on joutunut supistamaan aukioloaikojaan ja
tehostamaan edelleen varojen hankintaa kehittamalla museokauppaa, vuok-
raamalla tiloja ja jarjestamalla yksityistilaisuuksia ja nuorten/lasten viihteel -
listd koulutusta. Sen "menestysurd’ osoittaa, miten vaikeaa Suomessa on
|ahted luomaan omillaan toimeentulevaa museoyritysta kulttuuriperintéteol li-
suuden alueelle.

Toiseen ryhmaan kuuluvat varsinaiset menestyjét, jotka ovat onnistuneet
vakiinnuttamaan omien tulojen osuuden menoista pysyvammin suhteellisen
korkealle tasolle, 6-14 prosenttiyksikkda yli oman laitosryhmén keskiarvon.

Ryhmaan kuuluvan kahden teatterin kohdalla menestymistekija on 1&hinna
"yrityskulttuurinen”: molemmilla laitoksilla on kyky selvasti profiloituvala
mutta jatkuvasti uudistuvalla ohjelmatarjonnalla luoda ja séilyttéa pysyva ja
tasaisesti uudistuva yleisd. Tama e tarkoita sitd, ettd taustala olisi sama
manageriaalinen ja ohjelmapoliittinen strategia. Teatterit ovat eri ikdisia ja
niiden yleistt ovat ilmeisestikin aivan erilaiset yhteiskunnalliselta taustaltaan
jaidtadn. Niilla molemmilla on kuitenkin oma”18hes ideologinen” kannatta-
jakuntansa, jota johto on osannut hyddyntaa.

Taman ryhman kolmas teatteri ja molemmat "menestyvéat” museot, his-
torialinen ja taidemuseo, ovat myds onnistuneet luomaan oman selvasti
erottuvan tarjontaprofiilin. Niiden kohdalla kyse on kuitenkin selvemmin
ol osuhdekohtai sesta toi mintastrategiasta: laitosten johto on kaikissa kolmessa
tapauksessa selkan tietoinen resurssien rajalisuudesta ja kohdentaa toimin-
toja "tuottoisiin® ammatillisesti suunniteltuihin naytelmiin, nayttelyihin tai
museotoimintoihin. Kaikkien johto ilmaisi kyselyssa tiettya alistuneisuutta
siihen, ettd laitoksen henkisté pddomaa ei niukkojen resurssien vuoksi kyeta
kuin vain osittain hyddyntédmaan. Ryhmaén kuuluva orkesteri taas poikkeaa
kaikista muista: se siirtyi tarkastellun ajanjakson aikana selvéalle nousujohtoi-
selle taitedllisen ja taloudellisen menestyksen uralle |dhinna kansainvalisten
levytys- ja konserttimenestysten ansiosta.

Naisté kuudesta menestyjasta vain yksi on Helsingin seutukunnalta. Nelja
toimii osakeyhti®- séétio- tai yhdistyspohjalla ja melko vapaina valtiollisesta
tai kunnallisesta hallinnollisesta kontrollista. Molemmat téyskunnalliset lai-
tokset ovat voineet tarvittaessa sivuuttaa sektorihallinnon ja ottaa yhteytta
suoraan paatdksentekijoihin; kunnanhallitukseen/kaupungin johtajaan.

Kolmannen ryhman laitokset ovat sopeutuneet osaksi kunnan hallintojéar-
jestelméa ja toteuttavat sen puitteissa omaa kunnallista kulttuuripal vel utoi-
mintaansa. Taloudellinen menestys on suunnilleen keskimaaréinen oman
laitosryhman keskiarvoon verrattuna. Kysely- ja haastatteluaineisto kuitenkin
paljasti selvia eroja toimintastrategioissa.

Niinpa ryhman museoryvas oli hallinnollisesti aktiivinen. Silla on oma
toimialaorganisaatio, joka on pyrkinyt jarjestelmallisesti luomaan kaupungin
koko museotoiminnan kentan kattavaa toimintastrategiaa. Y ksityisten muse-
oiden odotetaan noudattavan strategiaa. Tavoitteena on ollut toiminnan tehos-
taminen ja museotoimen "kilpailukyvyn” lisddminen kaupungin eri hallinto-
kuntien resurssikilpailussa. Uudet kunnostetut historialliset tilat tarjoavat
runsaasti liiketoiminnallisia mahdollisuuksia

Molemmat orkesterit pyrkivat luomaan itsendistd ohjelmaprofiilia mutta
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ovat joutuneet kamppailemaan laman jalkiseurausten ja kuntien uuden tiukan
erityisesti menoihin kohdistuvan budjettikurin kanssa. Vaikeudet ovat suuren
ja heterogeenisemman yleistpohjan omaavan orkesterin tapauksessa huomat-
tavasti suuremmat kuin pienemman ja yhtendisemman yleistpohjan omaavan
orkesterin kohdalla. Molemmat voivat luottaa ammattitaitoiseen muusikko-
kuntaan ja pyrkivéat luomaan seké kansallista etta kansainvalista nakyvyytta
paastakseen pois maan valtaorkestereiden varjosta. Molemmat toteavat ylei-
son tulleen entistéa "oikukkaammaksi”, joka vaikeuttaa ohjelmapolitiikan
suunnittelua.

Ryhmén pienempi teatteri voi luottaa resurssiperustaan ja mahdollisuuk-
siin hankkia riittévasti omia tuloja mahdollisten kunnallisten rahoitusleikka-
usten sattuessa. Niinpa se voi suhteellisen rauhallisesti kehittéd omaa ohjel-
maprofiiliaan vakiintuneen yleisdn odotusten mukaiseksi. Suurempi teatteri
pyrki luomaan omaa kansallista profiilia, mutta joutui téssa vaikeuksiin ja
on melko taydellisesti kaupungin tukipdatdsten armoilla. Vaikka omat tulot
ja tuotot ovat prosentuaalisesti melko huomattavat, myds absoluuttiset luvut
ovat tarkeitd kunnallisessa paattksenteossa — ja suuremman teatterin kunnan
tuki on pienen teatterin saamaan verrattuna yli nelinkertainen.

Neljannen, ensimmaisen alisuorittajaryhman omat tulot ja tuotot ovat 6-8
prosenttiykkkda omien laitosryhmien keskiarvon alapuolella. Kaikki laitokset
ovat pienid ja sijaitsevat taantuvien seutukuntien maakuntakeskuksissa. Vuo-
sien 1994-1997 tilannetta tarkastel taessa kaikkien viiden laitoksen kohtal oksi
naytti jédvan jatkuva kamppailu hengissa selviamiseksi. Kuitenkin ryhmaan
kuuluva teatteri ja yksi museoistaon taman tarkastelukauden jalkeen paéssyt
uudelle positiiviselle kehitysuralle, edellinen aluedllisen organisaation uudis-
tuksen ja nayttamdongel mien ratkeamisen jalkeen, jalkimméinen uusien nayt-
telytilaratkaisujen tarjoamien mahdollisuuksien myéta. Kuitenkin kaikkien
laitosten kohdalla on vaikeaa paikantaa muuta toi mintastrategiaa kuin selvity-
misstrategia. Eraét laitokset toivovat kyselyvastauksissaan pysyvampaa rahoi-
tusta alueellista toimintaa varten. Laitokset harjoittavatkin tehokkaasti alue-
kulttuuriperusteista toimintaa ja |ahialueyhteisty6td, usein EU-rahoitteisissa
projekteissa.

Miidenteen ryhmaan kuuluvat laitokset olivat tarkastelujaksolla erdanlaisia
kriisilaitoksia, joiden omien tulojen osuus jéa 8-15 prosenttiyksikkda alle
oman laitosryhman keskiarvon. Kriisi on kuitenkin suhteellinen kasite. Se on
erityisesti suhteellinen rahoittajatahojen suuntaan: vauraalle kunnalle jonkin
laitoksen parin miljoonan menokatelisan maksaminen e tuota vaikeuksia,
kunnassa, joka itse luokitellaan kriisikunnaksi tai |ahella téta olevaks tasta
kymmenesosan maksaminen voi olla mahdotonta. Joka tapauksessa tdssa
ryhméssa ei ole kyse pysyvista " onnettomista olosuhteista’ kuten edellisessa
ryhméssa vaan pikemminkin " sattumista’, jotka ovat esténeet ja edelleen esté-
vét tarjolla olevien mahdollisuuksien hyvaksikayttta. Voidaan myds puhua
vadran strategian valinnasta, jonka oikaiseminen on osoittautunut mutkik-
kaaksi.

Toinen tdméan ryhman teattereista on ilmeisesti gjautunut tuotannollisesti
kuolleeseen kulmaan, jossa sen on ldhes pakko "... jatkaa perinteisen teatte-
rin tekemistd. Kotimaista on suosittu ja Niskavuorten ja Valtosten tiedetdan
vetéavan. Ehka selkeimmin pysyvaks on jaanyt pyrkimys tehda keséteatterista
my®s matkailullinen voimatekij&’. Toisen teatterin kohdalla on kysymys pro-
duktiokohtaisen tuotantotoiminnan ja vierailuteatterina toimimisen jarjestd



misestd. Taman suuntauksen sijoittaminen yleisiin kansalisiin ja paikalisiin
tuki-, hallinto- ja tydsopimuskaavoihin on ollut odottua vaikeampaa — samoin
kuin myds sellaisen ohjelmapolitiikan harjoittaminen, joka vetéisi katsomoon
paikkakunnan ulkopuolista yleisda. Erikoismuseon tapauksessa pyrittiin vaa
ralle uralle gjautunutta tal outta korjaamaan &killisin liiketaloudellisin toimen-
pitein, joiden seurauksena talous huononi entisestdan. Kaikkien kohdalla
selkein pelastustrategia on ollut johdon vaihtaminen, joka nayttaa parissakin
tapauksessa ohjanneen kohden parempaa menestysta.

Kuudenteen ryhmaan sijoittuvat laitokset menestyvét omien tulojen mitta-
rilla mitattuna kohtalaisesti, elka niitd voida pitda kriisilaitoksina samassa
merkityksessa kuin edellisen ryhmén laitoksia. Tavallaan ne kaikki ovat
"suojattuja’, taloudellisten vaikeuksien kohdatessa maksgja |6ytyy aina —
tai on ainakin tahan mennessa |6ytynyt. Voidaan jopa puhua teoreettisessa
ja metodologisessa osassa mainitusta " nakyvasta kadestd”, joka tarvittaessa
huolehtii talouden tasapainottamisesta. Toisaalta laitokset pitavét itse huolta
riittévien yleisbmaérien saavuttamisesta, ammattitaitoon ja sisaltéihin perus-
tuvasta laadusta ja nakyvyydesta seka " progressiivisuudesta’ eli kansallisten/
yhteiskunnallisten velvollisuuksien toteuttamisesta. Laitosten asema kansalli-
sessa ja paikallis-aluedllisessa taide- ja kulttuurilaitosten verkossa tavallaan
sanelee erddnlaisen ylikansallisen "mainstream-strategian” noudattamisen.
Muuta taloudellisesti menestyksekkadmpaa vaihtoehtoa on kuitenkin vaikeaa
kuvitella — mikdli ne eivat halua luopua edelld mainitusta kansallisista/
yhteiskunnallisista velvollisuuksi staan.

Viimeista seitsemannen ryhman laitoksista voidaan osin sanoa samaa kuin
edellisen ryhmén laitoksista: vaikka ne menestyvédt omien tulojen mittarilla
mitattuna kohtuullisen hyvin, niiden e tarvitse taistella olemassa olonsa
puolesta koska niiden asema valtakunnallisina laitoksina on periaatteessa
turvattu. Toisaalta 1990-luvun institutionaalisten muutosten myéta niihin on
kohdistunut uusia suorituspaineita.

Teatterin kohdalla ne vaikuttivat selvimmin julkisen (valtion) tuen muu-
toksena: automaattinen tuki muuttui neuvotteluperusteiseksi. Rahoituksen
tuntuvat lisdykset eivdt ole mahdollisia nykyisen rahoitusjarjestelman puit-
teissa, sen sdilyttdaminen nykyisella tasolla taas edellyttéa erdanlaista kansal -
liselle laitokselle soveliasta ohjelmallista " mainstreamingia’, jonka puitteissa
on vaikeaa |dhted innovoimaan tai monipuolistamaan toimintoja.

Molempien museoiden kohdalla valtionhallinnon muutokset, erityisesti
tul ossopi musj arjestel méan ja nettobudj etoinnin kayttdéon ottaminen seka entista
tarkempi toimintojen ja talouden tarkastustoiminta ovat vaatineet lisdantyvaa
tarkkuutta ja tehokkuutta talouden pidossa. Museoiden kohdalla edella mai-
nittua on kuitenkin syyta tarkentaa paineiden kohdentumisen osalta. Julkisen
rahoittajan (valtion) maarittdmét tulos- ja tulotavoitteet kohdentuvat ensiksi
katto-organisaatioihin ja tadlta edelleen operatiivisiin yksikéihin (museoihin,
muihin museosidonnaisiin yksikdihin). Jalkimmaisiin ndma paineet kohdis-
tuvat usein voimakkaampina ja itsendisia toimintoja ehkéaisevampina kuin
mita katto-organisaatiota varten laskettujen tavoitteiden tarkoitus alkujaan
oli. Voidaan sanoa, etta rahoittgjan (valtio/ministeri®), katto-organisaation
(virasto) ja operatiivisten yksikdiden (museot, museaaliset yksikot) toiminnot
eivat synkronisoidu. Tasta on usein seurauksena, ettd varsinaiset operatiiviset
yksikdt joutuvat kdrsimdan eniten rahoituksen supistuksista ja toimintojen
uusi sta tehostami svaatimuksista.
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Euroopan neuvoston kansallisiin taide- ja kulttuurilaitoksiin kohdistuneen
vertailevan "Transversal studyn” eri vaiheissa nousivat Suomen kohdalla
esiin kysymykset operatiivisten laitosten katto-organi saatioiden olemassaolon
mi el ekkyydesta seka rahoittajatahon ja operatiivisen toiminnan vélilla olevien
hallintoelinten (hallintoneuvostot, hallitukset, johtokunnat) kokoonpanosta ja
ja halinnollisen aseman ja muutosherkkyyden vélisten suhteiden tarkastelun
yhteydessa.

Laitosten reaktiot lamaan ja julkisen sektorin
muutoksiin
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Miten laitokset itse mielsivéat kehitygakson 1994-1997, siis laman jalkeisen
gjan ja edella kuvatun institutionaalisen muutoksen — siirtymisen pois hyvin-
vointiyhtei skunta-gjattel usta? Missa maérin jamilla tavoin ne reagoivat ndihin
muutoksiin muuttamalla omia toi mintastrategioitaan?

Seuraavat vastaukset ndihin kysymyksiin perustuvat léhinna kysely- ja
haastatteluaineistoon. Institutionaalisista muutoksista tarkastelun kohteena
on lahinnd vain julkisen rahoituksen ja ohjauksen muutokset. Palaan my6-
hemmin tarkastelemaan laitosten reagointia lagjempaan institutionaaliseen
muutosprosessiin, erityisesti yhteishallinnassa (governance) tapahtuneisiin
muutoksiin.

Seuraavien tulkintojen tueksi on laadittu koonnos kysely- ja haastattelu-
vastauksista (Liite 2)%.

Suurin osa laitoksista raportoi suhteellisen yhdensuuntaisesti laman suoria
seurauksia: ostovoiman aenemisesta johtuvaa yleistkatoa, henkilsto- ja
toimintamenojen leikkauksia, néista johtuvia lomautuksia ja henkilékunnan
supistuksia seka esitysten/ndyttelyjen maéran vahentamisia. Pienet syrjéi-
seurauksia. Usein ne katsoivat laman yhéa jatkuvan omalla paikkakunnalla
ja oman laitoksen piirissd. Neljan suurehkon laitoksen vastauksissa todettiin
laman alkaneen vaikuttaa vasta vuoden 1993 jalkeen, erityisesti juuri vuosina
1994-1997. Juuri tana aikana tapahtui edella kuvattu valtion ja kuntien rahoi-
tusvelvollisuuksien uusjako, jossa kunnat lopulta joutuivat taas ottamaan
viime k&den vastuun kohoavista kustannuksista. Néissa vastauksissa laman
vaikutukset liitettiin myds yhteen institutionaalisen muutoksen kanssa: kun-
tien tiukentunut kustannusten valvonta ja kasvaneet odotukset laitosten omien
tulojen ja tuottojen lisddmisestd nahtiin poliittis-hallinnollisina muutoksina,
jotka vaistamétta jatkuivat laman loputtuakin.

L dhes kaikissa vastauksissa todettiin museolain ja teatteri- ja orkesterilain
sadtdmisen ja VOS-jarjestelman kayttdonoton hel pottaneen laitosten selviyty-
mista laman yli. VOS-jarjestelméan liittyvat ongelmat, erityisesti ”latentti”

5% Liite kattaa vain VOS-laitosten kysely- ja haastattelutietojen tiivistelman. Valtakunnallisia
laitoksia koskevia dokumentti-, tilasto- ja haastattelutietoja on esitetty Euroopan neuvoston
Transversal Study’n taustaraporteissa, vrt. alaviite 26 ylla.



madrarahojen leikkaaminen (inflaatio- ja palkankorotuskorjausten lykkaé:
minen, miestydvuosimadrien lisdamisesta pidattyminen) kylla huomioitiin.
Samoin jarjestelman adrimmai st herkkyyttd, vuosittain tapahtuvia korjauksia
jopa satunnaisiin miestydvoiman muutoksiin, kritisoitiin. Yleisesti VOS-
jarjestelmaa kuitenkin pidettiin heikkouksista huolimatta valttaméattomana
turvaverkkona, jota ilman maamme laitogdrjestelma el nykyisessa laajuudes-
saan vois toimia.

Lamaan ja institutionaaliseen muutokseen saadaan lisdvalaistusta seuraa-
villa kohdennetuilla kysymyksill&:

1) kohtasiko lama samalla voimalla kaikkia laitoksia, vai katsoivatko jotkut
laitokset padsseensa lamasta pelkalla saikahdyksellg; ja

2) missa méaarin laitokset todella nostivat esiin niitd julkisen rahoituksen ja
ohjauksen muutoksia, joita tarkastel ukaudella tapahtui?

Vastanneista laitoksista 10ytyy kahdeksan, joissa laman ja sitd seuranneiden
institutionaalisten muutosten vaikutuksia ei néhda mitenk&an ratkaisevina.
Syyt téhan vaihtelivat kuitenkin selvasti ndiden laitosten kesken.

Naista kahdeksasta laitoksesta kolme (s&étio- tai yhdistysperusteista) koki
laman aikana tai jo ennen sita alkanutta syvaa kriisia Niissa laman jélkeiset
institutionaaliset muutokset — ja niihin liittyvét laitosten organisatorisen
aseman muutokset — koettiin osana omasta laitoskohtaisesta kriisista selvié
mistéd. Néaiden laitosten joukkoon voidaan myos laskea neljas (osakeyhtio-
muotoinen) laitos, joka heti laman jalkeen selvis syvasta "yleisonkatokrii-
sistd’ useamman johtgjan vaihdon my¢ta ja jolle vuodet 1994-1997 olivat
loppujen lopuksi jopa yleisomenestyksen ja positiivisen taloudellisen kehi-
tyksen kautta.

Kolme "yksityistd’ laitosta (yks séétio- ja kaksi yhdistysperusteisesti
toimivaa) totesi laman gan olleen niille — ohjelmien onnistuneisuuden ja
yleisbmédrien suhteen — erittdin tai melko onnistuneen toiminnan aikaa.
Ne luottivat omaan kykyynsa tehostaa toimintoja ja lisdta omia tuloja ja
ulkopuolista (sponsori-) tukea. Naiden seuraan voidaan liittéa neljés saétiope-
rusteinen laitos, jossa lama nahtiin ohimenevana luonnollisena tapahtumana.
jailmaistiin luottamusta mahdollisuuksiin lisétd omia tuloja ja tuottoja. Kai-
kissa néissd laitoksissa korostettiin myds oman taiteellisen ohjelmaprofiilin
sdilyttamista ja laheista suhdetta ” kantayleisoon” .

Edella paikannetut viisi laman "onnistuneesti selvittanyttd” laitosta olivat
yritys-, séétio- tai yhdistyspohjalla toimivia kuntatason VOS-laitoksia. My6s
eradt kunnalliset laitokset kommentoivat positiivisesti lamaa — tai ainakin sen
seurauksia. Niinpa esimerkiksi kaksi suurta kunnallista laitoksista totesi
kylla laman vaikuttaneen haitallisesti maamme taide- ja kulttuurilaitosten
kehitykseen. Molemmat nakivét kuitenkin laman jalkeisen kehityksen positii-
visena omien toimintojensa tehostamisen ja tiiviimman kunnan hallintoon
koordinoitumisen kautena.

Laman ja sen jalkeisen institutionaalisen kehityksen positiivisissa arvioin-
neissa heijastuu kaksi keskeista koko laitosrakenteelle yhteista kehitydlinjaa,
tosten itsenaisyyden sailyttamispyrkimys, halu pysya poissa liian voimakkaan
julkisen ohjailun piiristd — tosin samalla mahdollismman suuren julkisen
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tuen piirissa sdilyen. Toinen suuntaus pyrkii yhtenaistdmaan ja integroimaan
laitosten toimintaa valtion/kuntien muuhun politiikkaan ja saattamaan ne
tehokkaamman/tehostavan taloudel lisen ohjauksen alaisiksi. Tdma suuntaus ei
ole tavallisesti laitosten sisdlta laht6isin, vaan pikemminkin laitosten " ulkoi-
sen johdon” (valtion/kuntien luomien katto-organisaatioiden, niiden asetta-
mien elinten tai valitsemien johtajien) gjama ja yllapitama. Turvallisuus-
hakuisuus saa kuitenkin laitokset hyvaksymadn taman valtion tai kunnan
harjoittaman hallinnollisen " anneksoinnin”.

Otoksessa mukana olleet valtakunnalliset laitokset arvioivat myods lamaa
jainstitutionaalisia muutoksia useilta eri kannoilta.®® Kaks valtion budjettita-
louden piiriin kuuluvaa laitosta ei varsinaisesti kommentoinut lamaa vaan
pikemminkin niita institutionaalisia muutoksia, joita tul ossopimusj arjestelma,
nettobudjetointi ja kokelluvaiheessa ollut uusi kannustava palkkausjarjes-
telma nayttivat tuovan mukanaan. Samoin suoritteiden maksuperusteet ja
sponsorointitulojen tilinpito ja kayttdoikeus nousivat haastatteluissa esiin.
Kaks sopimusperusteiseen julkiseen tukeen nojaavaa laitosta katsoi valtion
tiukentuneen avustuspolitiikan vaikeuttaneen toimintaa, mutta kiinnitti enem-
man huomiota muihin rakenneongelmiin, erityisesti vaikeuteen tehda pitkéa-
janteista ohjelmapolitiikkaa vuosittaisten ja my6hadan paétettavien avustusten
pohjalta. Viides otoksen valtakunnallisista laitoksista neuvotteli avustuksensa
osana valtion yritystd, elka se katsonut laman tai institutionaalisten muutosten
vaikuttaneen sanottavammin asemaansa tai toimintoihinsa.

Kaikissa vastauksissa nostettiin laitosten toimintaolosuhteita kuvattaessa
esiin yksittdisia kulttuuripolitiikan ja halinnon reformegja. Téallaisia olivat
tulossopimusjarjestelma, nettobudjetointi ja siihen liittyva laitosten tul ototeu-
tumien jarjestelmallinen seuranta. Kuitenkin vain muutamissa vastauksissa
ymmarrettiin koko lagjuudessaan se ingtitutionaalinen muutos, jonka toteu-
tumista lama nopeutti. Samoin laitosten omat organisatorisen muodon ja
johdon muutokset nadhtiin pyrkimyksina hallita taloudellisia ongelmia, eika
tarkastelemaan lahemmin laitosten oikeudellisen aseman ja sisdisen organi-
soinnin merkitysta institutionaalisen muutoksen kohtaamisessa.

Laitosten hgjanaiset reaktiot 1990-luvun julkisen rahoituksen ja ohjauk-
sen aluedlla tapahtuneisiin ingtitutionaalisiin muutoksiin johtavat pohtimaan
naiden muutosten todellista luonnetta edell & teoreetti sessa ja metodol ogi sessa
osassa esitettyjen institutionalisoitumisskeemojen katsannosta. Mista lamaan
liittyneessd ja sen "katalysoimassa’ ingtitutionaalisessa muutoksessa todella
oli kyse? Voidaanko sita pitda jossakin mielessa laitosjarjestelméan uudenai-
kaistamisena? Mihin Scottin esittamista institutionalisoitumisen kolmesta
peruspilareista, regulatiiviseen, normatiiviseen vai kognitiiviseen, se voisi
nojata?

Uuden julkishallinnon perusoppea, suoriteperusteisuutta, kehys- ja netto-
budjetointia ja budjettien valjda madrarahaluokitusta on "myyty” rationaali-
sin argumentein. Kyseessd on vastuun ja paattksenteon siirto varsinaisten

3 Yksi ndistd laitoksista on VOS-jirjestelmén piirissd, ja sen reaktioita on jo kuvattu
yll4. Erdiden valtakunnallisten laitosten kohdalla lama-aikaan tai sen jélkeiseen kauteen
sijoittuneet rakennushankkeet vaikeuttivat laman ja institutionaalisten muutosten vaikutusten
paikantamista ja erittelyd.



olevan paras tiedollinen perusta siitd, mita tavoitteita voidaan saavuttaa
ja mitd taas ei. Talta kannalta uuden julkishallinnon oppien kayttoonotta-
mista voidaan pitéd perinteisten ulkoisten sadtelevien ohjausjarjestelmien
korvaamisena uudella itseohjautuvalla tiedollisella instituti onal i soitumi sel | a%.
Esimerkiksi tulossopimusten voidaan véittda tarjoavan tulosta tekeville yksi-
kéille mahdollisuuden vaikuttaa alhaalta yldspdin neuvotteluprosessien ja
innovaatioiden esiin nostamisen kautta®.

Téllaisia véitteita esitettédessi unohdetaan kuitenkin kolme seikkaa. Ensiksi
uuden julkishallinnon opit istutetaan uudistuksina ylh&alta alaspéin, jolloin
niiden muuttuminen ahaalta ylospdin kulkevan viestinnan véalineiksi vie
aikaa. Toiseks ne ovat mitd suuremmassa maarin regulatiivisia, vapaita tieto-
ja sopimusprosessegja muodollisin sdadoksin sdéatelevia. Kolmanneksi niihin
liittyy helposti |dhes diktatoriaalista vallankayttbéa operatiivista toimintaa
ohjaavien yksikdiden padllikkotasolla. Vapaa neuvottelu- ja sopimusoikeus
jéa usein koskemaan vain tata paallikkotasoa, siis tasoa operatiivisen yksikon
ja sen johdon ylapuolella. Tama taso tekee toisaalta tulosopimusneuvotte-
luissa yksin sopimuksen aaistensa operatiivisten yksikéiden puolesta, toi-
sadlta neuvottelee téta varten luomansa kehikon sisddn sopivat tavoitteet
alaistensa kanssa.® Kaikki nama piirteet — samoin kuin VOS-jarjestelméan
kaltainen lagja julkinen tukijarjestelma — sotivat edella kuvattuja tietoyhtels-
kunnan hallinnan ja organisoitumisen perusperiaatteita vastaan. Ne sotivat
my6s normatiivista alale sitoutumista vastaan, joka perinteisesti on ollut
viela voimakkaampi taide- ja kulttuuriel@aman peruspilari kuin regul aatio®.

On kuitenkin syyta jo tassa vaiheessa todeta, ettéa uuden julkishallinnon
opit —samoin kuin vield jaljella olevat hyvinvointivaltion séételevan hallinnon
jéanteet — tulevat usein kaytannossa tydnnetyiksi syrjgdn myds taide- ja
kulttuuritoiminnan sektoreilla. Informaatioyhteiskunnan prosessit irrottavat
resurssgja julkisen vallan — ja myds etabloitujen yritysten — saételyvallasta ja
antavat yksilGille, yksittéisille laitoksille ja jarjestdille uusia mahdollisuuksia
valita vaihtoehtoisia kehityssuuntia. Palaan téhan tarkastellessani |ahemmin
niitd muutoksia, joita voitiin havaita tapahtuneen laitosten voimavarojen
luonteessa, kaytossa ja yhteishallinnassa.

Téssa vaiheessa voimme kuitenkin eréénlaisena yhteenvetona tarkastella
miten otoksemme laitokset jakautuivat Christine Oliverin edella esitettyihin
" sopeutumisluokkiin® suhtautumisessaan julkisen rahoituksen ja ohjauksen
institutionaalisiin muutoksiin. Namahan olivat: hyvaksyminen, kompromissiin
pyrkiminen, vaistaminen/suojautuminen, kieltaytyminen/vastarintaan asettu-
minen ja vastavoimien hankkiminen/manipulointi.

Voidaan todeta, ettd suurin osa laitoksista (yli 80 prosenttia) hyvaksyi
institutionaalisen muutoksen — tai ainakin sen nakyvimman, uuden julkishal-
linnon oppeihin perustuvan osan. Tassa hyvaksymisessa keppina toimivat
selvastikin laman aikaiset kokemukset, porkkanana taas VOS -jarjestelman

% Vrt. Scott, mt., 35-45.

7 Vrt. Kuvio 1, ylla.

58 Téstd ks. esim. Turo Virtanen, Valta, sopiminen ja moraalisuus sosiaalisessa toiminnassa.
Sosiaalisen jdrjestyksen muodostaminen ja tietdminen sekd sosiaalinen yhteismitattomuus,
Helsinki, Yliopistopaino, 1994, s. 109-278

%% Tietysti voidaan kysyd, missd madrin tdma normatiivisuus on ldnsimaisissa jilkiteollisissa
yhteiskunnissa kérsinyt haaksirikon ja muuttunut pelkéksi korporatistiseksi ammatillisten
etujen puolustamiseksi.
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luoma julkisen rahoituksen vakaisuus. Kompromissihakuisia laitoksia oli
kaks (neuvotteluihin perustuvaa lagjaa julkista tukea saavat kansaliset lai-
"Kapinalinen” laitos |8ytyi suuren kunnan museotoimen laitosryvaksesta.
Tamankin kapinan kohteena oli oman alan kunnallinen hallintokunta ja
sen byrokratia, e itse institutionaalinen muutos. Parissa sééti Operusteisessa
laitoksessa |6ytyi myOs lievaa nostalgiaa suhteessa siihen autonomiaan,
vapauteen ja omassa hallinnassa olleisiin voimavaroihin (kokoelmat, arkis-
tot), joka julkisen jarjestelmallisen tukipolitiikan ja ohjailun my6téa oli mene-
tetty.

Hyvaksyminen/alistuminen on sikéli odotettu, etta suurimmalla osala lai-
toksista el ole mitédn mahdollisuutta edes vetéytya pois ulkoisen ohjailun pii-
ristd tai suojautua julkisen sektorin hallinnollisia muutoksia vastaan. Néihin
kuuluvat valtion budjettitalouden piiriin kuuluvat laitokset ja tayskunnalliset
laitokset seka valtion tai kunnan konserniin liitetyt laitokset. Samaan luok-
kaan joutuvat oikeudellisesta muodosta ja omistussuhteista riippumatta sel-
laiset kriisilaitokset, joiden ongelmia ei voida ratkoa muuten kuin julkista
tukea lisdamalla

Paikanvaihdon tuottamat hyddyt, ulkoisen
ohjauksen ja johdon organisointi
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Edella on jo eritelty niita tekijoitd, jotka saavat laitoksen hyvaksymaan tai
hylkd&maan institutionaalisen muutoksen. Useimmat néista tekijoista ovat
itsestéén selvid& muutostilanteeseen heikossa asemassa joutuvat paatyvét
yleensd hyvaksymaddn muutoksen ja siihen taloudellisen tai oikeudellisen
sadtelyn kautta sidotut eivét juurikaan muuta voi. Aikaisemmin on jo pariin-
kin kertaan havaittu, ettd taloudellisesti heikot ja taantuvien seutukuntien
keskuksissa sijaitsevat laitokset joutuivat nielemadn 1990-luvun julkisen tuen
ja ohjauksen institutionaalisen muutoksen sarvineen ja hampaineen ja kuten
edella todettiin, valtion budjettitalouden piiriin kuuluville ja téyskunnallisille
laitoksille ei mydskaan ollut muuta mahdollisuutta.

Tama kaikki nayttda tukevan sita teoreettisessa ja metodol ogisessa osassa
esitettyd véitettd, jonka mukaan instituutioanalyysin katsannosta ainakin ns.
keskivertotoimijan ainoat todelliset vapausasteet tarjoutuvat mahdollisuutena
vaihtaa omaa tai oman toimintayksikon institutionaalista paikkaa ja korjata
taman paikanvaihdon seurauksena voittoja tai tappioita (trade-offs). Samalla
todettiin, ettd normaalitilanteessa ja keskivertotoimijan tapauksessa nama
paikanvaihdotkin ovat selvasti ja voimakkaasti séadeltyja, joten voidaan my6s
Véittad, ettd useimmat toimijat, aliarvioidessaan omien toi mintojensa vapautta
ja vaikuttavuutta, ovat tavallaan oikeassa. Tama kuitenkin merkitsee myo6s
sitd, ettd "epanormaalissa’ muutostilanteessa paikanvaihdot voivat todella
niihin liittyvia voittoja tai tappioita tarkastelemassamme institutionaalisen
muutoksen tilanteessa.

Mitka ovat sitten niita keskeisia paikanvaihtoja, joita maamme taide-
ja kulttuurilaitokset ovat voineet saavuttaa — tai joihin ne ainakin olisivat



voineset pyrkia— 1990-luvun muutostilanteessa?

Taulukosta 5 ylla l6ytyy kolme perusulottuvuutta, joilla laitokset ovat
voineet pyrkid muuttamaan paikkaansa. Yks naistd, kuuluminen VOS:jar-
jestelman piiriin, on noussut edella useaan otteeseen esiin. VOS-laitoksen
aseman saavuttaminen onkin ollut yksi selvimpia institutionaalisen aseman
muutoksia, joka on tuonut laitoksille positiivisia trade-offsgja. Téhan on
myos tarjoutunut mahdollisuuksia. Vuosien 1994-1997 vélisena aikana VOS-
teattereiden méaara lisddntyi yhdella, VOS-orkestereiden mééra kahdella ja
VOS-museoiden maara peréti kahdellatoista. VOS:in piiriin paasseille laitok-
sille téma on merkinnyt taloudellista vakaisuutta tuleville vuosille; muille
sen piirissa olleille taas sitd, ettd saman rahoitusmaaran jakajien lukumaéra
on kasvanut®.

Toinen Taulukkoon 5 merkitty ulottuvuus on hierarkkinen jarjestys, joka
ulottuu kansallisista ja valtakunnallisista laitoksista aluedllisia/maakunnallisia
tehtaviatai erikoislaatua omaavien laitosten kautta suuriin ja pieniin kunnalli-
siin jayksityisiin laitoksiin. Normaalissa markkinajérjestel méassa tdma hierar-
kia syntyisi vapaan kilpailun ja yhteistoiminnan kautta, julkisten rahoitetussa
jarjestelmassa rahoittajat séételevéat sité voimakkaasti. Taulukosta nékee my6s
selvasti eri alasektoreiden (teatteri-, orkesteri- ja museojarjestelmien) hierark-
kisten rakenteiden erilaisuuden — ja myos julkisten rahoittgjatahojen, valtion
ja kuntien, erilaisen tavan ohjata niitd. Museot klusteroituvat alueellisesti
ja paikallisesti ja jarjestyvat valtakunnallisesti selvan hierarkkisesti, kun
taas teatterit ja orkesterit pidetddan alueellisesti ja paikallisesti selvemmin
erillisesti hallinnoitavina yksikkéina ja niiden valtakunnallinen hierarkia on
heikommin eriytynyt. Tama sdlittyy ldhinna sillg, etta eri museot voidaan
ndhda toisiaan taydentévina ja tukevina kulttuuripalveluyksikkéing, kun taas
teatterit ja orkesterit ndhdaan selvemmin toisten orkestereiden ja teattereiden
kanssa kilpailevina yksikkdina. Johtavien orkestereiden keskinainen kilpailu
on lisaks selvasti valtakunnallista ja ne ovat mukana myo6s kansainvélisessa
Kilpailussa; teatterit taas jarjestaytyvét vertikaalisesti Kilpailuryhmiksi (kan-
salliset ndyttamot, keskeisten kaupunkien teatterit, muut yleiset ammattiteat-
terit, erikoisalojen teatterit).

Omia mielenkiintoisia piirteita liittyy kansallisten laitosten asemaan. Peri-
aatteessa tétd asemaa ei ole koskaan "virallisesti” maaritetty, vaan se ilmenee
vain laitosten nimissa. Lisdksi erédt laitokset on méaritetty valtakunnallisesti
tarkeiksi (esimerkiksi kansalliset ndyttamot) ja téhan on liittynyt myds oikeus
erityiseen tai lisdttyyn julkiseen rahoitukseen. VOS-jarjestelman kayttoon
ottaminen muutti eréiden kansalisten laitosten asemaa. Kahdesta kansalli-
sesta nayttamosta tuli VOS-laitoksia (jotka kuitenkin saivat korotetun val-
tionosuuden), kaksi taas siirtyi séaddsperusteisesta valtionavusta sopimuspe-
rusteisen piiriin. Kansallisen laitoksen asema on kuitenkin térked e vain
rahoituksen kannalta vaan myo¢s kansallisen ja kansainvalisen nakyvyyden

% VOS-jarjestelmén omalaatuisuuksiin taiteen ja kulttuurin rahoituksessa kuuluu sen “ehdol-
listamattomuus”. Rahoitus kieltdméttd edellyttdd toimintaa ja voimavarojen kéyttdd rahoitus-
lain hengen mukaisesti, mutta se ei mééritd mitdén saavutettavaa toiminnallista tasoa, laatua
tai ndihin liittyvdé yleistd mahdollisuutta valtionosuuden leikkaamiseksi tai lopettamiseksi.
Kuntien, toisen piirahoittajatahon, kannalta toiminnan ylldpitdminen ja tukeminen on
tirkedd, koska se tuo (kunnallisten laitosten kyseessd ollen) lisdé valtionosuutta kunnalliseen
kassakirstuun.
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kannalta. Tama heljastuu esimerkiksi siina kilpailussa, jota viime vuosina
— ainakin implisiittisesti — on kayty kahden sinfoniaorkesterin kesken siit4,
kumpi on se "todellinen” kansallinen (tai ”valtakunnallinen”) sinfoniaorkes-
teri.

Laitosten hierarkkisen aseman selvimmét 1990-luvun muutokset ovat
olleet uuden laitosluokan, valtakunnallisten erikoismuseoiden, kayttotn otta-
minen ja— informaalisena muutoksena — laitosten asemaa aikai semmin koros-
taneiden alueellisten ja maakunnallisten tehtévien ja aueellisen erikoislaadun
merkityksen heikkeneminen. Nama aluedl liset tehtévét ja erikoislaadun koros-
tukset ovat joka tapauksessa merkinneet lisdrahoitusta, joko prosenttikorotuk-
senatai vuosittain padtettavana harkinnanvarai sena lisdavustuksena. Laitosten
hierarkkinen asema ja keskindinen yhteistyo tai kilpailu ovat kuitenkin olleet
selvasti julkisten rahoittajatahojen ohjauksessa, eivatka laitokset itse ole
juurikaan voineet vaikutta omiin asemiinsa tai suunnitella strategioita niiden
parantamiseksi.

Kolmas ja monessa suhteessa mielenkiintoisin ulottuvuus on laitosten
oikeudellinen asema. Laitosten ohjausalttius ja vapausasteet eivat méaraydy
vain valtasuhteiden ja muiden ulkoisten saételevien tekijoiden kautta. Yritys-,
sadtio- tai yhdistysperusteisella laitoksella on oikeudelliseen asemaan liitty-
vaa autonomiaa, oikeuksia, joita niilté e ilman oikeudellisen aseman muut-
tamista tai ohjagjatahon kanssa tehtyd molemminpuolista sopimusta voida
riistéd. Tdman autonomian lujittaminen tai siitd luopuminen on erds omaan
asemaan ja menestymismahdollisuuksiin vaikuttamisen keino.

Ovatko laitokset sitten todella tietoisesti voineet kayttda tata parametria,
parantaa tal oudellista asemaansa ja toimintamahdol lisuuksiaan sita kayttéen?
Kuten edella on jo useampaan otteeseen todettu, laitokset ovat usein luopu-
neet oikeudellisen aseman takaamasta autonomiasta joko taloudellisen pakon
edessa tai taloudellisen edun houkuttelemana. Mité seurauksia tasta sitten on
laitoksille ollut?

Edella on jo tavallaan ennakoitu téta kysymysta luokittelemalla laitokset
my®6s niiden oikeudellisen aseman mukaan (vrt. Taulukot 4 ja 5 yll&). Edella
laitosten taloudellista menestymista tarkasteltaessa todettiin, ettéd useimmat
"menestyjat” (nelja kuudesta) olivat yksityisia, osakeyhti¢-, yhdistys- tai
sadtioperusteisia ja ettd kaikki ne viis laitosta, jotka kykenivét ottamaan
etdisyytta niin lamaan kuin institutionaaliseen muutokseenkin, olivat oikeu-
delliselta muodoltaan yksityisia.

Kolmenkymmenen laitoksen laitosotoksessa on siis (paéllekkai syydet huo-
mioon ottaen) viisi taloudellisesti menestyvaa ja itsendisyyttéaan suojelevaa
aluedllista tai paikallista laitosta. Kaikki ndama ovat "yksityisia’ osakeyhtio,
saétio- tai yhdistysperusteisia, mutta yksityisoikeudellinen organisaatiomuoto
e kuitenkaan ilmeisestik&an ole vigla riittéva ehto téhan asemaan paasemi-
seksi. Tarvitaan lisdksi myds taloudellista riippumattomuutta, omaa omai-
suutta, muita omia resurssgja ja kykya hankkia lisdrahoitusta, jos julkinen
tuki alkaa aleta. Otoksesta voidaan pari kansallista laitosta hyvélla tahdolla
lisdta ndiden viiden aluedllisen tai paikallisen itsendisen laitoksen joukkoon.

Edella kaytetty ilmaus "itsendisyyttéén suojeleva’ ilmaisee jo sen, ettd
nama laitokset eivét oikeastaan etsi yksityisoikeudellisesta asemastaan itsel-
leen etua; pikemminkin ne uivat yleista kehitysta vastavirtaan. Kehityshan
on kulkenut viela 1980- luvulla ja jopa 1990-luvun ensi puoliskolla laitosten
valtiollistumisen ja kunnallistumisen suuntaan. Harvalla laitoksella on ollut



valinnan varaa, niiden on ollut pakko kulkea valtavirran mukana. Esimerkiksi
kelpaa vuosikymmenen alussa tapahtunut kansallisten séétiOperusteisten tai-
demuseoiden "valtiollistaminen” yhden ja saman katto-organisaation, Valtion
taidemuseon alaisuuteen. Tosin jarjestelman kolme museota sdilyttivat itse-
nédisemman aseman kuin Kansallismuseo, joka aikaisemmissa hallinnollisissa
jarjestelyissa joutui Museoviraston osaston asemaan. Viime vuosina ndma
molemmat jarjestelyt ovat kuitenkin joutuneet kritiikin kohteeksi. Valtion
taidemuseon ja Museoviraston alaisille museoille on vaadittu itsendisempaa
hallinnollista ja taloudellista asemaa.

Samanlainen valtavirta on kunnallistanut laitoksia jo usean vuosikymme-
nen ajan. Kunnallistamisessa luonnollisin menettely on ollut omaisuuden
(rakennuksen, kokoelmien, arkistojen) siirto kunnalle, jolloin kunta on ottanut
itselleen hallintavallan ja s&étio tai yhdistys on jéanyt taustalle ulkoiseksi
tukiorganisaatioksi. Tasta johtuen muodollinen yksityisoikeudellinen itsenéi-
nen asema (saétio tai yhdistys) el endd suurimmassa osassa alueellisiaja pai-
kallisia laitoksia merkitse paljokaan niiden toiminnallisen vapauden kannalta.
Todella "yksityisid” ja my6s toiminnallisesti itsendisia ovat laitokset, joissa
saétio tai yhdistys on séilyttényt omistusoikeutensa laitokseen (nimenomaan
taloon/rakennukseen, kokoelmiin), joka taas voi oikeudelliselta asemaltaan
olla eriytetty osakeyhtioksi.

Viime vuosikymmenella kunnallisten laitosten aseman varsinaiset oikeu-
delliset muutokset ovat olleet melko harvinaisia ja niita on tapahtunut |ahinna
erilaisista taloudellisista syista. Keskeisena on ollut kunnan tuen varmistami-
nen tai laitosten verokasittelya koskeva harkinta (esim. halu paeta tai padsta
arvonlisaveron piiriin). Huomattavasti merkittavdmpaa on kuntien kirjapidon
muutokseen liittynyt laitosten oikeudellista asemaa koskeva tulkinta, jonka
mukaan yhdistys- tai séétioperusteiset laitokset voidaan liittéa osaks "kun-
takonsernia’. Kuntaliiton kirjanpitolautakunnan kuntajaoston yleisohjeen
17.6.1996 mukaan yhdistys tai s&étié on kunnan tytaryhteisd, mikali sen
saantjen tai sdddekirjan taikka erillisen sopimuksen mukaan kunnalla on
oikeus nimittda enemmistd yhdistyksen tai saétion hallituksen tai vastaavan
toimielimen jasenista taikka enemmistd sellaisen toimielimen jasenista, joka
nimittda hallituksen. Samoin tytéryhteisoks kasitetddn myos yhdistys tai
saétio, jonka nettovarallisuus siirtyy yhdistyksen tai sdétion purkautuessa
saanttjen mukaan kokonai suudessaan kunnalle tai kuntakonserniin kuuluvalle
tytaryhteisolle®l. Konsernitilinpito ja -gjattelu ovat Iujittaneet entisestadn
kuntien hallinnollista otetta laitoksiin.

Eivatko sitten viime vuosien delegointi- ja desentralisointipyrkimykset
ja paljon mainostettu valtiollisen ohjauksen purkaminen ole tarjonneet niin
taysin julkisille kuin yksityisoikeudellisen organisaatiomuodon omaaville
laitoksillekin uusia mahdollisuuksia toimia vapaammin ja selvemmin markki-
noille ja kilpailuun suuntautuen? Edell& uuden julkishallinnon oppien "ratio-
naalisuutta’ arvioitaessa kommentoitiin jo tulossopimusajattelua. Tassa yhte-
ydessa on syyta tarkastella lyhyesti VOS-jarjestelmaa ja nettobudjetointia,
joita on usein markkinoitu valtion ja kuntien ohjauksen purkamisen keinoina.

Julkisen rahoituksen suurta muutosta, VOS-jarjestelmaan siirtymista, voi-

' Tdssd suhteessa erddt yksityiset laitokset ovat jopa muuttaneet sddntojdan vilttydkseen
kuntakonsernin piiriin joutumiselta.
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daan pitda vallan siirtona, delegointina, koska se lisési kuntien valtaa kayttéaa
niille sirrettyja valtionosuuksia oman harkintansa mukaan. Toisaalta se oli
myo6s keskittamista, silla se lisdsi kunnallishallinnon valtaa laitosten sééte-
lyss&: tuki siirtyi kunnan kirjanpitoon ja sen kayttd kunnallisen paétoksenteon
piiriin. VOS paransi kuitenkin huomattavasti sen piiriin padsseiden saétio-
tal yhdistysperusteisten laitosten taloudellista asemaa ja jopa itsendisyyttakin
— edellyttéen, etta ne eivét olleet tai tulleet siind maarin kunnan tuesta tai
tiloista riippuvaisia etté ne liitettiin osaksi kuntakonsernia.

Samoin nettobudjetointi, toinen keskeinen uudistus, lisdsi ndennéisesti jul-
kisten laitosten mahdollisuuksia parantaa taloudellista tilaansa omilla tuloilla
ja tuotailla. Toisaalta arvioidut nettobudjetoidut lisdykset voitiin nyt myos
asettaa tulotavoitteiksi, jotka laitosten odotettiin saavuttavan. Usein tulota-
voitteiden saavuttaminen tai ylittdminen on laskenut automaattisesti suoraa
budjettirahoitusta. Samoin tilanteissa, joissa laitosten taloudesta huolehtii
katto-organisaatio tai hallintokunta, sen piiriin kuuluvien operatiivisten yksi-
koéiden tulot siirtyvéat hallintokunnan tai katto-organisaation "yhteiseen kas-
saan” ja sielta jaettavaksi muillekin kuin niiden ansaitsijoille®2.

Laitosten valtiollistaminen tai kunnallistaminen tai niiden itsenédisend
sdilyminen eivét kuitenkaan luo niiden toiminnalle mitéén ehdottomia olo-
suhteita, joita e muita keinoja kayttden voitaisi muuttaa. Muodollisesta
tal faktuaalisesta oikeudellisesta asemasta huolimatta rahoittagjatahot voivat
vaikuttaa niiden toimintoihin erilaisin ulkoisin ohjausmekanismein. Lisaks
ne voivat rahoituksen sédtelyn ja ohjausmekanismien kautta vaikuttaa myos
laitosten sisdiseen organisaatioon ja johtamigjiarjestelmiin. Niinpa laitokset,
hyvaksyesséédn oman valtiollistamisensa tai kunnallistamisensa, eivét ainoas-
taan muuta oikeudellista asemaansa vaan myds sité tapaa, jolla niita ulkoisesti
kontrolloidaan ja jolla ne voivat organisoida oman hallintonsa, johtamisjér-
jestelmansa ja tuotantotoi mintansa.

Taulukon 5 (yl18) viimeinen sarake antaa yleiskuvan omistaja- jaltai rahoit-
tajatahojen ulkoisista ohjausmekanismeista, hallintoneuvostoista, hallituk-
sista, johtokunnista jne. joiden avulla voidaan antaa laitosten toiminnoilla
yleista suuntaa jaltai valvoa niita (hallintoneuvostot, ulkoiset johtokunnat)
tal perdti osallistua toimintojen operatiiviseen toteuttamiseen (hallitukset).
Rahoittgjan valvonnan kannalta téllaisia elimia e tarvita kuntien taysin
hallinnoimissa laitoksissa (17) eivatka taysin itsendisissa séétio- tal laitos
perusteisissa laitoksissa (8). Edellisilla on luonnollisesti Kuntalain 17-21
pykalien mukaiset kunnanhallinnolliset hallintoelimet (lautakunta, hallitus),
jakimmaisilla taas omat oikeudellisen aseman edellyttamét hallintoelimet
(vuosikokous, hallitus). JAkimmaisissa voi kuitenkin olla lagjahko edustava
elin (valtuusto, valtuuskunta, edustagjisto jne.), joka huolehtii yhteisty6tahojen
vetamisesta mukaan laitoksen toimintojen suunnitteluun ja suuntaamiseen.
Otoksen kahdessa valtion rahoituksesta taysin riippuvassa laitoksessa valtiolla
rahoittajatahona on laitosten hallintoelimissa (hallintoneuvosto jaltai hallitus)
enemmistéedustus. Kahdessa otoksen kolmesta valtion " omistamista’ (viras-
tomuotoisesta) laitoksesta on kokeiltu myds eréénlaisen hallituksen, suurim-

2 Ongelman ydin on luonnollisestikin tapa, jolla katto-organisaation tai hallintokunnan alais-
ten yksikdiden osuudet yhteisen hallinnon kustannuksista médritetddn ja kenelld on oikeus
tehdd se. Jos yksikoéilld ei ole omaa kirjanpitoa, ne ovat tdssd suhteessa tdysin katto-
organisaation laskentatoimen armoilla.



milta osin ulkoisten tahojen edustajista koostuvan johtokunnan, kayttoa.

Laitoksen ulkoisen ohjauksen ongelmia, samoin kuin halinnon johdon
ja tuotantotoiminnan jarjestamista kasitelladn mydhemmin yksityiskohtai-
semmin. Téssd yhteydessa riittéd vain todeta kolme omistgja- ja rahoitta
jatahojen ulkoisen ohjauksen ongelmaa. Ensimmainen naista koskee laitok-
sen eri yhteistyétahojen (stakeholders) osallistumista valtion voittopuolisesti
rahoittamien laitosten ulkoisiin ohjauselimiin, toinen julkisen rahoittajatahon,
erityisesti valtion, edustajien asemaa massiivisesti (valtion kulttuurimenojen
kannalta merkittavallg, yli 50 prosentin rahoitusosuudella) rahoitetun lai-
toksen hallintoelimissd ja kolmas valtion liian tiukan " omistgjaohjauksen”
purkamista perustamalla johtokuntia virastomuotoisiin laitoksiin.

Ensimmai sté ongel maa voidaan havainnollistaa tarkastelemalla | aitosotok-
sen kolmea erikoismuseota. Y hdessa rahoittgjatahot (valtio ja kunta) ovat
edustettuina hallituksessa muiden intressitahojen joukossa, toinen taas on
kunnallinen ja suoraan kunnanhallituksen alainen. Kolmas on moninaisten
yhteisty6tahojen intressiedustuksen mallitapaus: edustagjistossa on viistoista
jasentd, joista padrahoittajataho (opetusministerid) nimittda puolet, seitsenja
seninen hallitus koostuu museoalan asiantuntijoista. Elinten erilaisuutta el
voida selittdd vain laitosten toimialojen erilaisuudella. Toisaalta taas rahoitus-
tapa (VOS+10 prosentin erikoismuseolisd) e ota téta erilaisuutta lainkaan
huomioon. Ei liene liian kriittista todeta, etta tassa laitosryhmassa rahoitus-
tapa, rahoittgjan valvonta ja yhteistyétahojen edustus eivét ndyta olevan
keskenaan synkronisoituja.

Valtion (opetusministerion) voimakas edustus — jopa enemmistéedustus —
sen massiivisesti rahoittamien laitosten hallintoelimissa tuntuu luonnolliselta
Siihen liittyy kuitenkin monta yll&ttavaa ja toisiinsa liittyvaa tal oustil astollista
ja oikeudellista ongelmaa.

Kansantalouden tilinpidon mukaan yksityisen oikeusmuodon omaava
laitos, jonka menoista julkisen vallan tuki kattaa yli puolet ja jonka hallin-
toelimissa julkisella rahoittgjalla on maardava enemmistd, kuuluu julkisen
(markkinattoman) sektorin puolelle ainakin niiden bruttokansantuoteosuutta
laskettaessa. Taloin niita tulisi myos pitéa julkisen, e yksityisen kysynnan
tyydyttdjing, joka taas periaatteessa merkitsee sitg, etta tilagjan (valtio/
kunnan) tulisi tietédd ja maarittéa itse "tilaus’, millaista ja kenelle suunnattua
tuotantoa he odottavat laitokselta®. Tama tilaus taas edellyttéisi, etta rahoit-
tajan maardamat edustajat laitoksen hallintoelimissg, erityisesti hallituksessa,
osalistuisivat aktiivisesti laitoksen hallinnon kehittamiseen ja toimintalin-
jojen madrittamiseen. Ristiriita rahoituksen edustajan roolin ja hallinnon
kehittéamiseen ja toimeenpanoon osallistujan roolin valilla ndyttéa véi stamét-
tomalta

IImeisesti tasta rigtiriidasta on haluttu paasta kayttdmalla laitosotoksen
"mega-rahoitetussa’ laitoksessa (oopperassa) kahta €lintd, hallintoneuvostoa
jahallitusta. Edellisessa rahoittajatahojen (valtion ja kuntien) edustajat voivat
valvoa kokonaisrahoituksen kehitystd, rahoituksen rahoittajakohtaista jakau-
tumista, rahoituksen yleista kohdentumista seka toimivan johdon valinnan
kautta myds rahoitusvastuun toteutumista. Hallituksessa rahoittajatahojen

8 Tdmd “julkistuminen” otetaan nykyddn huomioon kansantalouden tilinpidossa julkisen
sektorin osuutta laskettaessa, vrt. Heiskanen, 2000, mt., s. 27-29.
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nimittamét asiantuntijaedustajat ovat mukana laitoksen kaytannén hallinnon
kehittamisty0ssa ja tuotantotoimintojen suunnittelussa ja toteuttamisessa.
Voidaan tietysti kysyd, onko edellinen elin lainkaan tarpeen ja onko sen
oltava nimenomaan laitoksen hallintoelin vai voisiko se olla kokonaan ulkoi-
nen rahoittgjatahojen neuvottelukunta. Edella esitetty nakodkanta julkisista
rahoittajista tuotannon "tilagjina’ puoltaa kylla nykyista kaytantoa.

Virastomuotoisten laitosten osalta ulkoisen ohjausjarjestelman (johtokun-
nan tai vastaavan) luonnilla on ilmeisestikin pyritty katkomaan suoraa hallin-
tolinjaa laitoksen johdon ja valtion talousarvion suunnittelun, padtoksenteon
ja madraraha- ja tuloksellisuusseurannan valilla seka lisddmaan asiantunte-
musta tuotanto- ja toimeenpanoprosesseihin. Ongelmaksi nayttéd muodostu-
van adan asiantuntemuksen ja esteellisyysndkokohtien yhteensovittaminen.
Tama ongelma kiteytyy kysymykseksi, voidaanko laitoksen toiminnasta vas-
tuussa olevan ministerion virkamiehia nimittéa johtokuntaan, varsinkin jos
he voivat vaikuttaa laitoksen kilpailutilanteeseen tai toimia julkisen vallan
suuntaan "puolueellisina’ edunvalvojina. Kokemus on osoittanut, etta jos
virkamiesasiantuntemus suljetaan kokonaan pois johtokuntatydskentelysta
ta Hallintomenettelylain 10 pykadan uutta virkamiesten esteellisyyskohtaa
tulkitaan tiukasti, elimeen e saada riittévaa asiantuntemusta eika elin itse saa
tarvitsemaansa arvovaltaa.

Nama kolme ongelmaryhmaa liittyvat lagempaan ongelmaan, laitosten
keskindisen yhteistytn kehittdmiseen. Kaikkein voimakkain ja alaltaan myos
suppein keino on ollut yksittéisten laitosten alistaminen katto-organisaation,
yhden yhteisen viraston (tai kunnallishallinnossa: taide-, museo-, jne. hal-
lintokunnan) alaiseksi. Nykyisella verkostotalouden aikakaudella tallaisen
hierarkkisen organisaation luominen yhteistyon aikaansaamiseksi tuntuu tar-
peettoman raskadlta aseelta. Jotta vapaa verkottuminen olisi mahdollista,
laitoksille on annettava vapautta muodostaa omat yhteistydverkkonsa ja lai-
tarkeda huomata, etta tarkeimmaét verkostot muodostuvat operatiivisten yksi-
koiden, eivatka suinkaan katto-organisaatioiden tasolla. Jos palataan taman
tarkastelujakson teemaan, laitosten oikeuteen ja mahdollisuuteen parantaa
toimintaolosuhteitaan " paikanvaihdolla’, tama merkitsee myos sita, etta lai-
toksille (ja nimenomaan katto-organisaatioiden alaisille laitoksill€) on suotava
mahdollisuus vaikuttaa hallintoelinten kokoonpanoon. Voidaanko téama tehda
purkamatta katto-organisaatiota onkin sitten toinen juttu.

* * *

Téssa vaiheessa on syyté palata niihin "hypoteeseihin” joita edella pariinkin
otteeseen esitettiin laitosten muutosherkkyydesta ja ohjausalttiudesta insti-
tutionaalisen muutoksen tilanteessa. Voidaan sanoa, etta nama hypoteesit
pitavat suurin piirtein paikkansa. Kuitenkin se kuva, joka edelld on syntynyt
laitosten menestyjaryhmistd, sopeutuvista, suojautuvista, kompromissoivista
ja kapinoivista laitoksista seka aseman vaihdoista antaa paljon rikkaamman
kuvan kehityksesta ja nykyisestd kokonaistilanteesta kuin nama yksittéi set
hypoteesit. Toisaalta taman kokonaiskuvan takaa on vaikeaa |0ytéd mitdan
ratiota, jarked, joka selvasti ohjais laitosten organisatorisia ja toimintastrate-
gisia muutoksia ja auttaisi niitd " sopeutumaan oikein” ulkoisiin ja institutio-
naalisiin muutoksiin.



On todella vaikeaa nahdd mitdan johdonmukaista kehitystrendia laitosten
hierarkkisen aseman muutoksissa. lImeista on, ettd useimmat muutokset
on "kétildity” ulkoa, valtion tai kuntien toimesta; laitosten oma-aloitteisia
muutoksia ovat sanelleet |ahinna niiden taloudelliset intressit — joihin myo6s
kuuluu pelko joutua kilpailun ja raakojen markkinavoimien armaille.

Jos asiaa taas katsotaan koko laitossektorin yhteisohjauksen kannalta,
on vaikeaa nahdd, miten 1990-luvun kehitys olisi selventanyt julkisen ja
yksityisen toiminnan vélista rajaa tai jarkeistényt yhteisohjautuvuutta. Epéi-
lemétta lopputulos on jollakin tavalla "luonnollisen valinnan™ ilmentymaa.
Ne yksityiset laitokset, joilla on omia voimavaroja ja alyllisten resurssien
rekrytointi- ja kéyttokykya ovat onnistuneet |eikkaamaan hyvan osan molem-
mista maailmoista. Ne ovat kyenneet sdilyttdmaadn toiminnallisen, taloudelli-
sen ja hallinnollisen itsendisyytensd mutta samalla kyenneet tehokkaasti hy6-
dyntamaan seka julkisia tukijarjestelmia etta oikeuttaan harjoittaa yksityista
liiketoimintaa.

Julkisen hallinnon piiriin paenneet laitokset ovat ilmeisestikin kohdanneet
erilaisia kohtaloita, joiden luonne on riippunut paljolti "isannan”, valtion
(ministerion, viraston) tai kunnan (sen sektorihallinnon: lautakunnan/
hallintokunnan) tavasta organisoida kontrolli ja ohjata laitosten siséista johtoa
jahallintoa. Edella esitetyt arviot uuden julkishallinnon oppeihin perustuvista
reformeista viittaavat siihen, etteivdt ne ainakaan ole hollentaneet ulkoista
ohjausta eivatka tehneet laitosten julkishallinnollista institutionaalista ympé-
ristéa aikaisempaa ystavéllisemmaksi ja oma-aloittei suutta liséavaksi.

Laitosten institutionaalista kehitysta on edella tarkasteltu lahinna julkisen
(kuntien ja valtion) ohjauksen ja rahoituksen muutosten kannalta, joskin
edelld aettiin avata nakdkulmaa myds yhteisohjautuvuuden ja informaatio-
yhteiskuntakehityksen luomien odotusten suuntaan. Seuraavaksi uppoudu-
taan yksityiskohtaisemmin laitosten toimintaparametrien: voimavarojen ja
mahdollisuuksien tarkasteluun. Tama johtaa sitten lagjempaan julkisen ja
yksityisen yhteishallinnoitavuuden kehityksen analyysiin ja arviointiin.

Laitosten voimavarojen ja uusien
toimintamahdollisuuksien hyvaksikaytto

Tama laitosanalyysin viimeinen jakso voidaan avata lainauksella tekstista,
jolla edella kuvattiin tapaa, jolla uudessa instituutioanalyysissa tulisi tarkas-
tella institutionaalisen muutoksen vaikutuksia toimijoihin ja itse toimintajar-
jestelmaan:

" Institutionaalinen muutos e suinkaan vain sido ja velvoita, vaan usein
my6s vapauttaa ja tarjoaa uusia toimintamahdollisuuksia — tai suoranaisesti
pakottaa etsimdan ja hytdyntamaan tallaisia mahdollisuuksia. Kaikkien
lagjojen institutionaalisten muutosten yhteydessa tapahtuu kylla yleista ”
sitomista’ tai "vapauttamista’, mutta tama e suinkaan ole tutkimuksen ja
sen tulosten sovellusten kannalta kaikkein mielenkiintoisinta. On tarkeampaa
tutkia, ketkd muutoksesta " hydtyvat” tai " karsivat”, toisin sanoen, mitka
toimijaryhmét/organisaatiot menettavét tai voittavat resursseja, toimintamah-
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oilla on niiden tuleville toiminnoille ja — viime kadessa — koko institutionaa-
liselle kentdlle ja sen elinvoimaisuudelle yhteiskunnan muiden institutionaa-
listen kenttien joukossa.”

Seuraava analyysi lahtee liikkeelle laitosten omien toimintaparametrien
tarkastelusta. Analyysi e kohdistu yksittéisiin laitoksiin, vaan niihin laitosten
"menestysryhmiin”, jotka maéritettiin edella (Taulukko 5) ja joiden ominai-
suuksia ja toiminnallisia suuntauksia tarkasteltiin kysely- ja haastatteluaineis-
ton avulla. Saman aineiston avulla on taytetty myds seuraava taulukko (Tau-
lukko 6), jonka sarakkeet kattavat nelja talouddlisten resurssien hankinnan
aluetta, nelja oman toiminnan kehittdmisen aluetta ja nelja ulkoisten siteitten
jatoimintojen kehittamisal uetta.

Sarakkeet on taytetty kunkin laitosryhmén kohdalla arvioimalla haastat-
telu- ja kyselyaineiston (ja osin myds vuosikertomus- ja tilinpdétdskertomus-
ten) avulla missd méaarin laitokset (eri laitosryhmét) ovat onnistuneet: a)
"realisoimaan” mahdollisuudet, tai missd maarin ne ovat b) jadneet vain
pyrkimyksiksi tai ¢) muuttuneet peréti ongelmiksi. Vaikka taulukko on peri-
aatteessa staattinen, yhden gjanjakson (1990-luvun lopun) tilannetta kuvaava,
siind ilmenevat "pyrkimykset” ja "ongelmat” heijastavat institutionaalisen
muutoksen luomaa tilannetta ja ennoivat, mita laitossektorilla tulee vastai suu-
dessa tapahtumaan. Kyselyaineiston tiivistelma (Liite 2) antaa yleiskuvan
laitosten Internet-kyselyn vastausten antamista yleissuunnista.

Taulukon lukeminen sarakkeittain antaa yleiskuvan siitd, mita resurssgja
jamahdollisuuksia laitoksilla oli 1990-luvun lopulla toimia laman jalkeisessa
suuksia kaytannossa hyddynnettiin. Koska resurssit ja mahdollisuudet eivéat
suinkaan ole laitosten omassa hallinnassa, sarakkeita luettaessa joutuu myds
pohtimaan, mita laitoksille todella oli tarjolla niin julkisen kulttuuripolitiikan
kuin muiden (kotimaisten yksityisten/ylikansallisten) toi mintatilanteen muok-
kagjien, resurssien ja mahdollisuuksien tarjogjien toimesta. Samoin taulukon
perusteel lavoidaan pohtia, mitk&institutionaaliset pidakkeet saattoivat ehkaista
resurssien ja mahdollisuuksien hyédyntamista.

Taulukon lukeminen riveittéin taas tarkentaa aikaisempaa kuvaa " menes-
tyvistd’ ja ”vahemman menestyvistd’ laitoksista osoittamalla mita resursseja
laitokset ovat onnistuneet "kontraktoimaan” itselleen ja mita mahdollisuuksia
ne ovat kyenneet/eivét ole kyenneet kayttamaan hyvakseen.

Aloitan taulukon lukemisen ja tulkinnan sarakkeiden suuntaan.

Ensimmainen sarake nostaa esiin laitosten kaikkein ndkyvimman ongel-
man: toimintamenojen rahoituksen niukkuuden. Julkinen tuki — tulipa se
sitten VOS-jarjestelman puitteissa tai muuten — korvaa useimmissa tapauk-
sissa korkeintaan kiintedt kayttokustannukset (tyévoiman, kiinteistokustan-
nukset) ja tuotantokohtaisesti muuttuvien toimintakustannusten kattaminen
jaatéldin omien tulojen jatuottojen varaan. Ongelman ydin on luonnollisesti
siing, etta laitoksen on kyettéva kattamaan e vain muuttuvat toimintakus-
tannukset vaan vuoden aikana kiinteissa toimintakustannuksissa (erityisesti
palkoissa ja vuokrissa) tapahtuneet kustannusten nousut.

Esimerkiksi voidaan ottaa vaikkapa taysvaltiollinen laitos, jonka kaytto-
kustannukset ovat 30 miljoonaa. Tasta muuttuvat toimintakustannukset ovat
3 miljoonaa ja kiintedt 27 miljoonaa ja julkinen tuki myés 27 miljoonaa.
Omat tulot ja tuotot ovat kolme miljoonaa, joka kattaa muuttuvat toiminta-
kustannukset. Jos tilanne pysyy seuraavana vuonna julkisen tuen ja muuttu-
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vien toi mintakustannusten osalta muuten samana, mutta kiinteiden toiminta-
kustannusten nousu on palkka ja hintakehityksen myéta nelja prosenttia,
laitoksen on ansaittava yli miljoona enemman kuin edellisena vuonna. Toisin
sanoen, jos julkinen tuki ei korvaa kiinteiden toimintakustannusten nousua,
on laitoksen ansaittava tdman nousun verran enemman omiatulojatai supis-
tettava toimintakustannuksia®®. Lisdongelmaksi luonnollisesti muodostuvat
omien myyntitulojen voimakkaat vuosittaiset heilahtelut, joita julkisissa ja
julkisesti tuetuissa laitoksissa on usein vaikeaa ottaa kirjanpitoteknisesti
huomioon. Ei olekaan ihme, etta toimintakustannusten kattaminen on nykyi-
sen tiukan julkisen talouspolitiikan aikana hallinnassa vain harvoilla lai-
toksilla — nimenomaan vain "menestyvilla laitoksilla’ ja tayskunnalisilla
laitoksilla, joskin jalkimmaiset voivat tulotavoitteiden saavuttamisessa epéa-
onnistuessaan joutua kovankin saastdprassin alaisiksi. Kansallisilla laitok-
silla "hallinta’ riippuu niiden kyvysta menestya rahoittajien kanssa kay-
dyissa tulossopimusneuvotteluissa jaltai taloussuunnittelu- ja budjettipro-
sesseissa.

Edelliseen verrattuna toinen sarake antaa tdysin vastakkaisen kuvan. Lahes
puolelle (13) laitosotoksen laitoksista oli vasta toteutettu tai oltiin toteutta-
massa omien tilojen uudisrakentamista tai taydellista korjaamista, kaksi
hy6tyi muuhun tarkoitukseen rakennettujen tilojen kéyttdoikeudesta, kahdelle
on suunnitteilla téaydelinen korjaaminen ja yksi oli osdlistujana ja yhtena
paadhy6tyjana mukana massiivisessa tal chankkeessa. Tama heijastaa sita kult-
tuurirakennusten rakennusboomia, joka akoi jo 1980-luvun puolivalissa,
jatkui (jonkin verran hiljentyneend) lamankin aikana kiihtyen taas 1990-luvun
jalkipuoliskolla®. Syyna on osin vanhentuneen rakennuskannan normaali
uusiminen, mutta takana on muutakin. Uusiminen on usein nahty myds valt-
tamattémana uuden tekniikan, tydvoiman tehokkaan ja inhimillisen kayton
seka sivutulojen (esim. ravintola- ja kauppatulojen) hankkimiseksi.

Laitosten rakennusboomi liittyy myds toiseen boomiin, turismin ja " kau-
pallisen” kulttuurituotannon esiin nostamaan kulttuuri- ja kongressitalojen
rakentamiseen. Investoijat (valtio, kunnat ja yksityiset sponsorit) eivét inves-
toi kulttuurirakentamiseen endé vain aus Liebe zur Kunst vaan nékevét kult-
tuurilaitosten tiloi ssa samoja hy 6dyntdmismahdollisuuksia kuin kongressikes-
kuksissa. Tama on usein ilmennyt investointilahteissa (voimakas yksityinen
panos) ja talon hallinnassa (yritysmuotoinen hallinta) ja tuotosodotuksissa
(talon odotetaan tulevan toimeen omillatuotoillatai jopa tucttavan voittoa).

Edella esitetty e merkitse sita, etteivatkd puutteelliset tilat olisi usein
hyvinkin akuutti ongelma eréille laitoksille. Taulukkoon se on merkitty
akuutiksi "menestymaén pakotetuille”, jotka joko toimivat viela puuttedli-
sissa tiloissa tai kantavat jo suoritetuista rakentamis- /korjausinvestoinneista
(tai tilojen ostamisesta) velkataakkaa. Usein kyse e ole vain esiintymis/
nayttelytiloista, vaan myds toimisto-, arkisto- tydpaja- ja varastotilat ovat
aiheuttaneet ongelmia.

6 Valtion rahoitus VOS-jérjestelmédn kautta kohdistuu juuri kiinteisiin- (tydvoima-) kustannuk-
siin. Niinpéd sen leikkaaminen tai sen kasvun pyséhdyttdminen alle kustannusten nousua
johtaa helposti kierteeseen, jossa kunnat korvaavat syntyneestd vajeesta vain valtion osuuden
kiinteiden kustannusten supistumisen (jos sitékéén), jolloin laitosten toimintakustannusten
rahoitus supistuu.

% Vrt. Heiskanen, 2000, mt., s.45.



Kuten odottaa sopii, kolmas sarake, omien tulojen hankkiminen tarjoaa
meille paljolti samaa mallia kuin ensimméinen toimintamenojen sarake.
Omien tulojen onnistunut hankinta naytti onnistuessaan nojaavan lahinna
perinteiseen yleisdn hankintaan, johon kuuluu normaali mainonta, tiedottami-
nen, kausiliput, ennakkomyynti ja erilaisten tukijarjestdjen (Laitoksen XYZ
Ystavat) hyddyntaminen. Erdissa tapauksissa turvauduttiin myos yleison
rekisterdintiin ja kohdemainontaan. Ainoa selva poikkeus moderniin suun-
taan 10ytyi otoksen orkestereista, joilla oli aanitteista (levytykset, radio/
televisiolahetykset) ansaittuja lisétuloja. Naihin liittyi myos erityisia tekijan-
oikeusratkaisuja (palkkakompensaatiota aanityksistd) ja tilinpitoratkaisuja
(rahastointia julkishallinnollisen kirjanpidon yhteydessd).

Menestymaén pakotetuilla ja tilannesidonnaisilla alisuorittajalaitoksilla
ilmeni vaikeuksia ennen kaikkea yleison hankkimisessa, erityisesti silloin kun
siihen pyrittiin uudella ja/tai poikkeuksellisesti jarjestetylla tarjonnalla. Jul-
kisten tai voittopuolisesti julkisen tuen varassa toimivien laitosten ohjauksen
perustana oli yleensd omat tulot ja yleisdbmaaraindikaattorit, jotka laitokset
itsekin yleens tunnustivat valideiksi onnistumisen tai epdonnistumisen mit-
tarelksi. Erdiden valtion virastojen (katto-organisaatioiden) ja kunnallisten
hallintokuntien alaisten laitosten tulonhankinnan perustaksi on tulosvaa-
timusten kautta alkanut muotoutua eraénlainen "yleisdnhankintaformula’,
jossa sekoitetaan yhteen suuriin yleisdihin vetoavia ja kompetentteja yleisoja
tyydyttavia tuotteita oikeassa suhteessa. Eréét laitokset ilmaisivatkin tyyty-
méattdmyytensa tata yksioikoista laskelmallisuutta vastaan pitden sitéa pahem-
pana kuin rehellista " kaupallisuutta’.

Investointisarake ja toimintamenosarake sek& omien tulojen hankintasa-
rake ovat mielenkiintoisessa riippuvuussuhteessa toisiinsa. Erdiden laitosten
kohdalla haastatteluissa kavi ilmi, etta toimintamenojen niukkuus on estanyt
uusien tilojen ja laitteiden tehokasta kayttdonottoa ja johtanut myds odotettu
huonompaan omien tulojen kehitykseen. Parissa tapauksessa uudet tilat ovat
myo6s aluksi houkutelleet uteliasta yleista esityksiin ja nayttelyihin, mutta
tama kehitys on kuihtunut melko nopeasti. Laitokset ovat pian jaéneet tuskai-
lemaan laskevien omien tulojen, kohoavien kiinteiden kustannusten ja (leik-
kauksista ja lomautuksista johtuvan) riittamattoman tyévoiman Kierteeseen.
Eraissa tapauksissa oman tuotannon aloittaminen ja/tai yksityisten tuottajien
tehokas hyvaksikaytto naytti aluksi kangerrelleen.

Edella on jo pariinkin kertaan viitattu siihen, etta laitosten ohjelmapo-
litiikka 1990-luvun lopulla on kaéntynyt entista selvemmin riskinotoksi.
Laitokset valittavat, ettd niiden on entisté vaikeampaa ennakoida, mitka ohjel-
mat, ndyttelyt tai erikoistilaisuudet todella vetavét yleisba ja tehda jarkevaa
ohjelmapolitiikkaa. Erityisesti kausivaihtelut ovat kasvaneet: mika onnistuu
kevadlg, e onnistu syksylla ja pdin vastoin. Samoin esitysten/nayttelyjen
elinkaaret ovat lyhentyneet. Syyta etsitédan yleisdjen fragmentoitumista (”...el
enda ole yhta suurta yleisbd’ ), ja elamanrytmin ja mielenkiinnon lisdantyvasta
epasdannollisyydesta (”...ihmiset haluavat entistd nopeammin aina jotakin
uutta’). Kaikki tdméa heijastaa myds edella jo mainittua kulttuuriyleistjen
tilastollisten seurantaj arjestel mien vanhanaikaisuutta.

Seuraava sarake, "tuotteistaminen”, jatkaa tavallaan samaa yleistpolitiikan
teemaa kaupalliseen suuntaan. Kysymys on oman paikan |6ytamisesta toi-
saalta kulttuurituotannon aggregoidussa arvoketjussa, toisaalta oman nichen
|dytamisesta kilpailussa toisten samoihin yleisbihin vetoavien laitosten ja
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kulttuurituotteiden kanssa. K asitteeseen liittyy my6s tuotteen monimuotoinen
pakkaus, erityisesti uusien tuotanto- ja valitysmuotojen, erilaisten "ikkunoi-
den” hyvaksikayttd. Sarakkeen yhteenveto viittaa siihen, ettd kysely- ja
haastattel uaineistot eivét juurikaan nostaneet esiin mitdan uutta talla alueella.
Edella on jo todettu, etté uudet tuotteet ja tuotantotavat nayttavéat olevan vai-
keuksissa, joskin avantgardepyrkimykset ja monimuotoinen laitoksen " bran-
din” kehittely ja erilaisten sivutuotteiden myynti leimaakin menestymaan
pakotettujen laitosten ryhmaa. Kuitenkin uusia vaihtoehtoisia esitysmuotoja
ja tuotantotapoja on voitua ottaa tehokkaasti kayttdon erdissa suurissa kan-
sdllisissatai alueellisissa laitoksissa, jotka ovat saaneet modernit tilat ja véli-
neistdn. Tama osoittaa, ettel néiden laitostenkaan tarvitse mukautua mainstre-
amiin toimiakseen kansallisen kulttuurin lippulaivoina.

Kysely- ja haastatteluaineistossa nousi vain satunnaisesti esiin se kult-
tuurirakentamisen uusi suunta, jossa tiloja e rakenneta/peruskorjata vain
yhté laitosta (orkesteria, teatteria, museota) varten vaan erilliseksi monikéayt-
totilaksi, jota hallinnoidaan erikseen (esimerkiksi osakeyhtitngd) ja jonka
kéytdssa yhdistyy ensemble/pysyva nayttely-kayttod, talon oma ohjelmien
tuottaminen ja ulkopuolisten tucttgjien tuotanto. Eraét laitokset kuitenkin
kommentoivat kehitysta kriittisesti toteamalla, etta néissa ratkaisuissa ainakin
ulkopuolisena tuottajana toimiminen vaatii vuokrien ja mainos- ym. kustan-
nusten vuoksi myos erikoisrahoitusta.

Seuraava sarake koskee laitosten arvokkaimman resurssin, henkildkunnan
kayttoa. Kysely- ja haastattel uvastauksissa toistettiin jatkuvasti henkil 8stépo-
litiikan ja -hallinnon muuttuneen radikaalisti laman ja 1990-luvun institutio-
naalisen muutoksen mydta. Yleensa kehityksen todetaan johtaneen pysyvan
henkilkunnan vahentymiseen erityisesti teatterissa (luopuminen " hautakivi-
sopimusgjattelusta’) ja museoissa (lisdantyva tyollistettéavien tydntekijodiden
kayttd korvaamaan kroonista tyévoimapulaa ja tdydentamaan " vanhenevad’
ammattilaisten kaaderia). Samoin tuotantoprosessit ovat muuttuneet: yksityi-
set tuotteet (produktiot) ovat nousseet keskeisempadan asemaan kuin jarjestel-
malliset ja huolella suunnitellut kauden kattavat ohjelmat. Tama taas on
johtanut produktiokohtai sen tyévoiman lisdantyvaan kayttoon.

Kehitys nayttéd siis itse asiaa kulkevan péinvastaiseen suuntaan kuin mita
miestyévuosiin sidottu julkinen rahoitus nayttéisi edellyttéavan. Mahdollisuus
summata lyhyet tilapaiset tydjaksot taysiksi miestyévuosiksi ja muuntaa
myos erdét ulkoa ostetut palvelut tyévoimakustannuksiksi on kuitenkin tehnyt
mahdolliseksi miestydvuosiperusteisten valtionosuuksien joustavan kayton.
Toisaalta kilpailu huippuesiintyjista ja erikoi sammattitydvoimasta on tukenut
henkilokunnan vakinaistamista ja teattereiden ja orkestereiden ensemble-
gjattelua. Kilpailu kuitenkin myds nostaa taman "tyévoimaeliitin” palkkioita
jasaa heidét jadmaan freelance-toimijoiksi.

Produktioperusteinen "tuotteistaminen” on ilmeisesti alkanut muokata
laitosten toiminnan laskennallista perustaa ja laitogéarjestelmien rakenteita.
Jarjestelméllinen produktiokohtainen kustannus- ja tulolaskenta on tulossa
myo6s ensemble-laitoksiin ja nayttelytoiminnassa omiin kokoelmiin nojaaviin
museoihin. Ensemble-laitosten rinnalle on myds kehittyméassa entistéa moni-
puolisempi "kevytrakenteinen” laitosverkko, jossa produktio- tai projektikoh-
tainen, usein jaksoittainen (kesékausi, juhla-gjat) tuotanto tapahtuu kevyen
organisatorisen rakenteen (ryhma, yhdistys) puitteissa vapaasti valituissa
tiloissa. Kysely- ja haastatteluaineistosta |6ytyi vain muutamia tata kehitysta



Kuvio 3. Laitosten johdon ja tuotantotavan eriytyminen

Kehittamistyon kautta
jatkuvasti uudentuva ja
kehittyva
perustuotantolinja

-

Tuotannon suunnittelu ja
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”Tuotantoputken”
toteuttaminen yhtendisen

—toimintakauden kattavan

tuotanto-ohjelman

toimesta toteutettu puittiessa
f i
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ja erikoisasiantuntemusta
hyddyntéen

projektiperusteisten
erikoistuotteiden ja
tapahtumien tuottaminen

koskevia arvioita. Niissa toisaalta hyvaksyttiin kehitys, koska sen katsottiin
tehostavan huipputyévoiman kayttod, toisaalta kritisoitiin kehitykseen kyt-
keytyvéd " kerman kuorintaa’ ja tuotannon kaupallistumista.

Kyselyssd el monistakaan syista voitu kerété luotettavaa tietoa mah-
dollisista 1990-luvun muutoksista laitosten sisdisten toimintojen ja johdon
organisoinnissa. Henkiltstbhallintoa ja tuotteistamista koskevat kysymykset
nostivat kuitenkin eréitd johdon organisointiin liittyvid peruskysymyksia.
Samoin haastattelutilanteissa nousi esiin johtamisen vaihtoehtoisia suuntavii-
voja ja niihin liittyvia erilaisia tavoitteita, organisointimuotoja — ja myos
ristiriitoja. Seuraava kuvio tiivistéa niité parin yleisen ulottuvuuden avulla.

Kuvio rekisterti nelja laitosten tuotantoprosessien ulottuvuutta: johdon
keskittymisen, ulkopuolisten tuottgjien ja tuotantoon liittyvan asiantuntemuk-
sen kaytdon maéran, oman henkilkunnan kéyttétavan, ja tuotannon ohjelma-
perusteisen yhtendi syyden/projektikohtaisen hajautuksen. Lopputuloksena on
kuvion nurkkien nelja tuotantotyyppié.

Kuvio muistuttaa siité, etté laitosten hallinto- ja tuotantorakenteet voivat
olla monikerroksisia ja, vaikka laitosten tuotanto e ulkoisesti monimuotois-
tuisi tai sisdlldllisesti rikastuisi vaan péinvastoin standardisoituisi, hallinto-
jatuotantorakenteet voivat siité huolimatta monimuotoistua. Tama johtuu lai-
tosten toimintaympéristén muutosnopeuden kiihtymisestéd ja niiden ulkoisten
suhteiden monimuotoistumisesta. Syistd, joista ainakin osa nékyy Taulukon
6 seuraavissa sarakkeissa, téllainen kehitys lahti kdyntiin maamme taide- ja
kulttuurilaitosten toimintaympéristéssa viime vuosikymmenella ja jatkuu yha
edelleen. Voidakseen vastata kehityksen haasteisiin laitokset ovat joutuneet
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tehostamaan tiedonhankintaansa ja kehittdmadn kykyadn kayttéa apunaan
ulkoista asiantuntemusta esimerkiksi rahoituksen, tuotekehittelyn, projekti-
ja "megatuotannon” sekd mainonnan ja markkinoinnin alueilla. Tai ainakin
niiden olisi pitényt pyrkia tekemaan kaikkea tétd. Johtamisen kannalta tdma
kehitys on ollut ongelmallista. Laitosten johdon tarkasteluissa huomiota
on perinteisesti kiinnitetty yleigohdon, taiteellisen johdon ja taloudellis-hal-
linnollisen johdon keskindisiin suhteisiin ja vuorovaikutukseen. Viime vuosi-
kymmenen kehitys on pirstonut vanhoja mallgja ja tuonut kuvaan mukaan
uusia "vallan jakgjia’, erilaisia tuottgjia ja rahoituksen, sponsoroinnin, vies-
tintéteknol ogian ja mainonnan asiantuntijoita ja johtgjia.

Laitosten suhteet joukkoviestimiin olivat tavallaan kaksijakoiset — osin
siksi, ettd kyselyissd ja haastatteluissa tdta luodattiin kahdessa kohdassa:
kritiikin keskittymisen ja " harvainvaltaistumisen” vaikutuksia tiedusteltaessa
ja laitosten yhteistydsuhteita kartoitettaessa. Johtavaa pdakaupunkilehted ja
televisiota (erityisesti MTV3:a) pidettiin keskeisind esitysten/néyttelyiden
tunnetuiksi tekijoind. Paésyn televisioon taas katsottiin takaavan yleison kiin-
nostuksen. "Lehden” (HS) jayleensd |lehdisttn asemasta todettiin, etta kritiikki
voi vaikuttaa katsojaméaériin ja pyyhkid armotta pois esityksi&nayttelyita.
Tosin menestyvien laitosten vastauksissa todettiin, ettel negatiivinenkaan kri-
tiikki voinut tuhota " kansanndytel mi&/-nayttelyitd’, ts. esityksig, joita yleisd
odotti ja oli valmistautunut ndkemadn. Vahemman tunnettujen naytelmien/
nayttelyiden kohdalla kritiikki kuitenkin saattaa muodostua tappavaksi. Myo6s
Helsingin ulkopuolisten orkestereiden vastauksissa esitettiin samanlaisia tul-
kintoja kritiikin merkityksesta. Orkestereiden kohdalla radio- ja televisi-
olahetykset ja &anitteiden osakseen saama kansallinen ja kansainvélinen
positiivinen kritiikki ja arvostus nostettiin keskeiseksi menestystekijaksi.

Useimmat laitokset kuitenkin mainitsivat lehdiston myds tarkeana yhtels-
tyOpartnerina. Talldin gateltiin lehdistda — lahinna alueellisia ja paikallisia
lehtia — tiedottajina ja myts mahdollisina sponsoroijina. Naiden lehtien
toimesta seka "poikkeavat uutuudet” etté yleisdjen odottamat naytelmat/
nayttelyt/konsertit voitiin helpoimmin saada yleistn tietoon. Erikoistapauk-
sena mainittiin alueellisen sanomalehden sponsoroima ndytelmakilpailu, joka
voittaneita ndytelmia esitténeen teatterin mukaan tuotti uutta mielenkiintoista
— joskaan e kritiikin kovin hyvin vastaanottamaa ohjelmistoa.

Sponsorointitulot (sarake viis) olivat koko otoksessa suhtedllisen vaatimat-
tomat ja jakautuivat myds epétasai sesti®. Odotetusti parhaita sponsorirahoituk-
sen hankkijoita olivat suuret padkaupungin seudun laitokset, joilla valttikorttina
oli uudet rakennukset. Néilla on myo6s parhaat mahdollisuudet kayttaé sponso-
reiden hankinnassa alan konsulttiapua. Kuitenkin sponsoreita on 16ytynyt myés
taantuvien seutujen laitoksille, 1ahinnd kulttuuriturismin edistamishankkeisiin.

Valtion budjettihallinnon piiriin kuuluvilla laitoksilla oli ilmeisia vaikeuk-
sia sijoittaa sponsoritulot normaalin Kirjanpidon piiriin. Tama on selvastikin

% Vrt. Pekka Oesch, Yritysten tuki taiteille 1996, Tilastotietoa taiteesta nro 20, Taiteen
keskustoimikunta, Helsinki1998.

7 Suoraan muistiota lainaten: ”Ty6ryhmén mielestd sponsoriyhteisty6n kautta saatavaan rahoi-
tukseen tulee valtion taloushallinnossa soveltaa samoja menettelytapoja kuin muuhunkin
viraston omachtoiseen rahoituksen hankintaan. Merkittdvéstd sponsoriyhteistyOstd ja sen
huomioon ottamisesta budjetoinnissa tulee keskustella ohjaavan viranomaisen kanssa osana
virastojen tulosohjausmenettelyd”, Valtiovarain-ministeridn budjettiosasto, ”Sponsorointi
valtionhallinnossa”, Valtiovarainministerién tyoryhmdmuistioita, Helsinki:, 2000.



hidastanut sponsoritoiminnan kehitysta. Kysymysta selvitelleen valtiovarain-
ministerion tyéryhman muistiokaan e antanut sanottavampaa tukea rahoituk-
sen kayton kaytannon jarjestelyihin®. Tatd ongelmaa e yksityisen oikeus-
muodon omaavilla laitoksilla luonnollisestikaan ole — mikéli ongelmaksi
e lasketa julkisen tuen mahdollista vahentémista sponsoritulojen kasvun
seurauksena.

Laitosotoksen laitoksista viisi ilmoitti olleensa mukana EU-rahoitteisissa
projekteissa. Naista kolme liittyi kulttuurimatkailuun, yksi rakennushankkeen
kokeilevaan nayttelytoimintaan ja yksi laitoksen sisaltétuotantohankkeeseen.
Ei ole mitenkaén yllattavas, etta hankkeista nelja sijoittui [t&-Suomen taantu-
ville seutukunnille — joka osoittaa, ettéd EU:n rakennerahastorahoitus todella
toimii ja pyrkii myos kulttuurin alueella korjaamaan tilannetta rakennesi-
donnaisten alisuorittajien laitosryhmassa. Laitosvastauksissa korostettiin ylei-
semminkin uutta EU-jasenyyden mydéta syntynytta kehitysprojektiajattelua,
jota toteutetaan erityisesti 18hial ueyhteistyona.

Laitosten yhtei stydsuhteita luodanneet kysymykset tuottivat paljolti saman-
laisia tuloksia kuin aikaisemmat taide- ja kulttuurilaitosten " kontaktikentan”
tutkimukset®. Joukkoviestimet koettiin tarkeiksi, kuten edella jo todettiin.
Laitosten suhdetta julkisiin rahoittgjatahoihin ja hallintoon on kommentoitu
jo edella. On syyta vain muistuttaa havainnosta, jonka mukaan yksityisen oike-
usmuodon omaavat menestyjét eivéat katsoneet tarpedlliseks pitaa turhan [ahei-
sid suhteita ndihin tahoihin eiké niilla myokadan ollut suhteita kunnallisiin lai-
toksiin. Kunnalliset laitokset pitivét téysin odotetusti tiiviita yhteyksia kunnan
kulttuurinallintoon ja paétoksentekijéihin, mutta yhteydet muihin kunnallisiin
kulttuurilaitoksiin ndyttivéat kulkevan lahinné vain yhteisen hallinnon kautta.

Kuten aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, myds laitosotoksen lai-
tosten tarkeimmat kotimaiset yhteistydsuhteet suuntautuivat muihin oman
alan laitoksiin. Ndiden suhteiden luonne vaihteli kuitenkin laitosryhmittéin.
Produktiokohtaiseen toimintaan suuntautuneet laitokset etsivét suppeaa ja
kiintedd yhteistyota laitoskonsortioiden puitteissa, kun taas kunnalliset ja
muut ensemble-laitokset pitivat ylla " normaalgja’ vierailusuhteita ja tapasivat
toisiaan yhteisten jarjestdjen jarjestéamissi tai muissa ammatillisissa tilai suuk-
sissa. Oman aan koulutusaitokset ja oman sijaintialueen koulut ja muut
oppilaitokset mainittiin usein keskeisind yhteistyékumppaneina. Kansalliset
laitokset ja myOs erdat suuret kunnalliset laitokset pitivat " missionaan” esi-
merkillisten toimintamallien kehittémista (esimerkiks yleistkasvatuksen alu-
tig, erilaisia kehittdmistehtévid), jotka ainakin periaatteessa suuntasivat niiden
kontaktikenttaa kansallisen aste- ja aluehierarkian aemmille askelmille®.

Laitosten suuntautuminen kansainvaliseen yhteistyohon nayttéa vaihtele-
van kahdella ulottuvuudella: verkottuminen vastaan perinteinen jarjestétoi-
minta ja kansainvalinen yhteistuotanto- ja projektity® vastaan perinteiset

8 Vrt. Vesa Seppéld, "Kulttuurilaitosten kontaktikentdt”, Suomen Kuntaliiton tutkimusprojekti
”Kulttuurilaitosten yhteiskunnalliset vaikutukset”, Osaraportti 1/1997.

6 Kansallisten tehtdvien onnistunut koordinointi edellyttdd, ettd koordinoivalla laitoksella on
sithen resursseja, tarvittaessa my0s yhteistydhon pakottavia sanktioita. Kun ndma puuttuvat
ja koordinoiva laitos koetaan kilpailijana, ei koordinaation voi odottaa onnistuvan. Laitosotos
tarjosi esimerkin téllaisestakin asetelmasta. Toisaalta valtakunnallisten erikoislaitosten
kohdalla 16ytyi hyvinkin positiivisia esimerkkejé resursseja sééstdvisti yhteistyOsta.
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vierailut, vaihto ja yhteisfestivaalit/-konferenssit. Mikali ulottuvuuksien ensi-
mainittuja péita pidetéddn " moderneina’, laitosten modernisuus ndyttéa synty-
van vain pakon edessa (vrt. "menestymaan pakotetut” laitokset). Lievemmin
ilmaistuna EU-perusteinen rahoitus, sponsorirahoitus ja |ahialueyhteisty®
kulkevat kds kadessa verkottumisen ja kansainvalisen yhteistuotanto- ja pro-
jektityovalmiuden kanssa. Lahinna perinteiseen kansainvéliseen yhteistython
suuntautuneet laitokset valittivat kansainvaliseen toimintaan kaytettavissa
olevan julkisen tuen riittamattémyytta.

Tiedonhallinnan ja -hankinnan kohdalla 16ytyy vastaavia ulottuvuuksia.
"Modernilla” puolella ovat toisaalta pienet, uutta etsiméaan pakotetut laitokset,
jotka hankkivat tietoa toimintatilanteestaan ja rahoitus- ja yhteistyémahdolli-
suuksistaan verkostoitumisen kautta, toisaalta suuret laitokset, joille on vélt-
tamatonta hankkia uutta johtamis- ja talous- tietoa seka tietoa yleisoista. Ase-
mansa vakauttaneet menestyvét laitokset ja tayskunnalliset laitokset nojaavat
enemman keskindiseen vertailevaan "intranet-tietoon” seka jarjestdjen kautta
valittyvaan ja hallinnolliseen tietoon. Yleensa laitokset pitivdt oman alansa
jarjestdjen tarjoamia tietoja ja koulutusta térkednd, mutta ei kuitenkaan alati
kompleksisemmaksi muuttuvien taloudellisten ja organisatoristen ongelmien
kannalta riittavana.

Kyselyissd ja haastattel uissa nostettiin esiin myds tietoyhtei skuntaprobl e-
matiikka, tosin hyvin typistetyssd muodossa. Laitoksilta kysyttiin niiden
yhteyksia "uuteen kulttuurisektoriin”, jonka ytimen muodostavat toisaalta
uuden tieto- ja viestintdteknologian tehokas kaytto, toisaalta uusi markkina-
suuntautunut liikkeenjohdollinen suhtautuminen rahoitukseen ja laitoksen
toimintojen organisoitiin. Kuvaan katsottiin kuuluvan myo6s kulttuurialan
pienyrittdjyyden ja kulttuuriturismin.

Vain muutamalla laitoksella oli johdonmukainen kuva naista kehityssuun-
nista. Vastauksissa mainittiin yksittéisia tiedonhankintaan, koulutukseen ja
uuden teknologian kayttdon liittyvia toimenpiteita ja hankkeita, mutta useim-
miten ne nahtiin " pakon sanelemiksi” eika toimintojen yleisen kehittamisen
piiriin kuuluviksi. Teknologian uudet sovellutukset (multimedia, Internet jne.)
nahtiin tavallisesti vain perinteisen joukko- ja organisaatioviestinnan jatkeena.
Samalla kuitenkin valitettiin, etté ei ole riittévia taloudellisia edellytyksia tai
tietotaitoa menna tehokkaasti mukaan uuden kulttuurisektorin toimintoihin.
Otoksesta l0ytyi kaksi laitosta, jotka olivat mukana Internet-perusteisissa
"virtuaalitodellisuushankkeissa’, Cd-rom-tuotantoa oli viidella laitoksella
Kulttuuriturismin kehittaminen nahtiin yleensa tarkedna uutena rahoitusl dh-
teend, vain pari laitosta ilmaisi tassa yhteydessa pelk&dvansi sen johtavan
kulttuurin kaupallistumiseen.

Laitosten menestyksen ja modernisoitumisen
paradoksit
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Enta tuoko Taulukon 6 riveittdin lukeminen esiin jotakin uutta verrattuna
aikaisempaan laitosten menestymistarkasteluun? Ei suoranaisesti. Kuitenkin
edella esitetyt sarakekohtaiset tulkinnat nostavat esiin ongelmia, tai peréti
paradokseja.



Eras paradoksi — tai pikemminkin dilemma — nousi esiin heti ensimmais-
ten sarakkeiden tarkastelussa. Siina todettiin useimmilla laitoksilla olevan
ongel mia muuttuvien toimintamenojen hankinnassa, joka taas asetti rajoituk-
sia usein suurin kustannuksin kunnostettujen/hankittujen tilojen ja muiden
fasiliteettien kaytolle ja omien tulojen hankinnalle.

Edelliseen liittyy toinen paradoksi, joka koskee kulttuurisektorin kaupal-
listumista. Epéilemétta toimintamenojen niukkuus ja tarve ansaita lisda tuloja
johtaa ainakin jossakin maarin kaupalliseen ohjelma-/nayttelypolitiikkaan.
Ehk& kuitenkin vield selvempi tie kaupallisuuteen |8ytyy juuri kalliiden
rakennusten ja laitteiden suunnalta. Tulonhankinta niiden avulla voi vieda
laitokset siihen taloudellisen kilpailun kierteeseen, jossa varsinaiset matkailu-
ja kongressikeskukset toimivat. Kulttuurista huipputuotantoa varten suunni-
teltuja tiloja vuokrataan maksukykyisimmille tahoille, jolloin laadukas ja
kokeileva tuotantotoiminta joutuu vetdytymaan takaisin syrjaisempiin tiloihin
— ja samalla vetdytymaan pois menestyskilpailusta. Toisaalta tdmén kehityk-
sen mydéta on syntymassa my06s uutta tuottajatoimintaa, joka ei ole aina kau-
pallista ja joka tarjoaa uusia (ja usein paremmin palkattuja) mahdollisuuksia
taiteelliseen ja kulttuuritython koulutetulle henkilékunnalle. Tama itsenédinen
tuotanto — samoin kuin suurten monikayttdareenoiden mega-esitykset ja
nayttelyt — kilpailevat perinteisempien laitosten kanssa yleisoistd ja saattavat
ainakin joissakin tapauksi ssa kiihdyttaa néiden tappiokierretta.

Kolmas paradoksi koskee sitd laitosten modernisoitumista, johon parin
viimeisen sarakkeen tarkastelussa viitattiin. On paradoksaalista, etta pienet
jaltai ongelmallisissa olosuhteissa toimivat laitokset ovat kaikkein selvimmin
mukana — tai voimakkaimmin pyrkimassd mukaan — sille uudelle kulttuuri-
sektorille, josta ndiden sarakkeiden kohdalla oli kyse. Tama on tavallaan
ymmarrettévaa, koska niiden on pakko néin suuntautua selvitékseen hengissa
ja vakiinnuttaakseen asemansa oman laitossektorinsa piirissa. Paradoksi kui-
tenkin on, etta toiminnallisen tehokkuuden katsannosta télaisilla pienilla ja
heikoillayksikéilla el pitéisi olla mitéan eldmisen oikeutta. Ne pitéisi |opettaa
tai liittda suurempiin yksikoihin.

Nama kolme paradoksia nostavatkin jo esiin tienviittoja odotettavissa
olevan kehityksen suuntaan.
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V. Johtopaatokset: kehitysodotukset ja
kehittamismahdollisuudet

Odotettavissa olevat ongelmat ja
kehittamismahdollisuudet

Tiivistan téssa luvussa tutkimuksen tulokset johtopaétoksiks tarkastelemalla
niiden avulla laitosjarjestelmén tulevaa kehitysta ja kehittémismahdollisuuk-
sia

Tarkasteluni 18htokohtana ovat tulevaisuuden uhat, jotka kiteytan kah-
deksi lagjemmaksi ongelmaryhméksi. Toinen néistéa on koko julkisesti tuetun
laitogjdrjestelméan ajautuminen " pattitilanteeseen”, toinen taas erdiden lai-
tosryhmien joutuminen umpikujiin, joista kéytan kasitetta "mahdottomat
kehittamisyhtal6t”. Néiden ilmausten pessimistisesta savysta huolimatta en
kuitenkaan née laitosjarjestelman kehittdmista toivottomana yrityksend, vaan
pyrin paikantamaan joukon keskendédn vuorovaikutteisia kehittamismahdolli-
suuksia.

Néiden mahdollisuuksien valikon huipulla on tdysin odotetusti laitosten
rahoitustilanteen parantaminen. Pyrin kuitenkin osoittamaan, etta julkisen
perusrahoituksen tason nostaminen el pelk&stédn riitd. Tarvitaan myos sita
taydentavaa julkista kehitysrahoitusta ja rakenteellisia muutoksia.

Tarkastelemani rakenteelliset muutokset kuuluvat "institutionaalisen insi-
noodritaidon” keinovalikoimaan. Erityisesti kulttuuriperinnon hallinnon alueella
on anglosaksisissa maissa tehty paljon ns. institutional engineering -tyta
mielekkaiden institutionaalisten rakenteiden ja organistoristen koordinointi-
ja ohjausjarjestelmien kehittamiseksi’®. Jaan tdman kehittamisalueen kol-
meen ryhmaén: laitosten hallintajarjestelmien rakenteellisen séételyn korjaa-
miseen, ulkoisten ohjausmekanismien kehittéamiseen jalaitosten organisaation
jajohdon uudistamiseen.

Hallintajarjestelmien sadtely koskee juuri niita julkisen ja yksityisen
sektorin yhteisohjauksen ja yhteisohjautuvuuden (governance) ongelmia,
joita edella on tarkasteltu useammalta eri kannalta. Taide- ja kulttuurilaitosten
kannalta ndma ongelmat voidaan tiivistéd kahdeksi kysymykseksi: 1) missa
maarin ja miten laitogérjestelman sallitaan/yksityisia laitoksia rohkaistaan
olemaan yhteistydssa markkinasektorin kanssa, ja 2) miten julkiset tai lagjan
julkisen tuen piirissa olevat eri hallinnon tasoilla ja eri osa-alueilla toimivat
laitokset sidotaan yleisiin hallinnollisiin hierarkioihin ja/tai toisiinsa, missa
madarin taas salitaan/rohkaistaan niiden keskeista "luonnollista’ yhteistyota
jakilpailua

Hallintgjarjestel mista puhuttaessa on kyse rakenteiden séételysta. Organi-
satoriset ohjausmekanismit taas ilmentavét saételijé-, omistaja- ja rahoittaja

" Vrt. MIMEH. Models of Innovative Management in European Heritage. Reader for the
Seminar, 4-6 November, 1999, Torino.
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tahojen tapaa jarjestda ja ingtitutionalisoida oman suoran organisaatioihin
kohdistuvan ohjauksensa.

Organisatoriset ohjausmekanismit — erilaiset bufferiorganisaatiot (s&étiot,
valtuuskunnat) ja halintoelimet (hallintokunnat, lautakunnat, hallitukset, joh-
tokunnat jne.) — muodostavat tavallaan rahapinnan omistaja-/rahoittajatahon
jalaitosten johdon ja operatiivisen toiminnan vélille. Ne ovat vélineitd, joilla
rahoittgjat ja laitosten toiminnan kannalta muut térkeét tahot (stakeholders)
saatetaan keskindiseen yhteistyohon ja joiden kautta ulkopuolista erikoisasi-
antuntemusta voidaan "imed sisdan” ja hyddyntdd. Ne sddtelevdt myos
laitosten siséista organisaatiota ja johdon toimintaa.

Kolmas institutionaalisen insinddritoiminnan aue, laitosten oman sisdisen
organisaation ja johdon kehittdminen, onkin aina ndhtéva kahden edella
mainitun lagjemman institutionaalisen insinGdritoiminnan yhteydessa. Sisdi-
Sessi organisoinnissa on kyse tuotantotoiminnan prosessien organisoinnista,
johdon kehittdmisessi kohteena ovat toisaalta vallan, vastuun ja tehtévien
jako, toisaalta johdon suhteet oganisaation muihin henkiléryhmiin, ”tyonte-
kijéihin”. Yksittdisten laitosten toimintojen onnistuneisuus riippuu viime
kédessa sisdisen organisaation kitkattomuudesta seké johdon kyvysta hallita
laitoksen toimintaa, sisdisia suhteita, toiminnan asiasisdltoja ("trade”) seka
laitoksen " ulkopolitiikkaa’.

Seuraava taulukko (Taulukko 7A) selventda logiikkaa, jonka puitteissa sor-
vaan johtopadtokseni. Tiivistan tutkimuksen tulokset sarakkeiden kehittamis-
ongelmiksi ja tarkastelen sitten, missé maérin niita voidaan ratkoa rivien mé&-
rittdmin keinoin. Tarkoituksena on selvittéd, " purevatko rivit”, toisin sanoen,
voidaanko kysymysmerkkien tilalle kirjata kyseisilla kehittémiskeinoilla saa-
vutettavia positiivisia merkint6ja vaiko ei —jajos voidaan, niin milla ehdoilla

Taulukon kehittdmid ogiikan perustana on edell& teoreetti sessajametodol o-
gisessa osassa esitetty kuvio (Kuvio 1) yhteiskunnallisten instituutioiden muo-
dostuksesta ja muuntumisesta. Kehittémislogiikka johtaakin meidét lopuksi
kysyméaén yleisemmin, mité laitosten kehitysnékymét ja kehittdmismahdol-
lisuudet ennakoivat sen kokonaisinstituution kannata, jota me kutsumme
suppeammin ”"maamme taide-eldmaks” tai lagjemmin "maamme kulttuuri-
elamaksi”.

Taulukko 7A. Laitosjarjestelméan kehittamisongelmat ja -mahdollisuudet.

Laitosrakenteen kehityksen Eradiden laitosryhmien kehitta-
"pattitilanne” misen "mahdottomat yhtalot”

Perusrahoituksen

kehittdminen ? ?

Kehittdmirahoitus-

jarjestelmén luominen ? ?

Yhteishallinnan ja

laitosrakenteiden

séatelyn korjaaminen ? ?

Omistaja-/rahoittajatahojen

kayttdmien ohjaus-

mekanismien kehittdminen ? ?

Laitosten organisaation ja

johdon uudistaminen ? ?
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Laitosjarjestelmaa uhkaava pattitilanne

Edella esitetyissa analyyseissa on keskeisend johtolankana ollut teesi, jonka
mukaan vuosien 1991-1993 lama toimi katalysaattorina. Se johti jo kdyn-
nissa olleen institutionaalisen kehityksen kiihtymiseen, joka sitten yhdessa
jalkipuoliskolla maamme taide- ja kulttuurilaitoksille uudet toiminnalliset
olosuhteet.

Tama tees antoi tapahtuneelle kehitykselle vain &ériviivat, joita olosuhde-
jalaitosanalyysit sitten tarkensivat ja tayttivat sisallilla. Olosuhteiden osalta
aériviivojen tarkennus tapahtui kolmannessa luvussa. Siina kiinnitettiin eri-
tyisesti huomiota ristiriitaan, joka laitosten yhteiskunnallisessa yhteisohjautu-
vuudessa (governance) on kehkeytynyt julkishallinnon uusien oppien ja tieto-
yhtei skunnan kehityksen edellyttamien joustavien hallintarakenteiden vélille.

Neljannen luvun laitosanalyyseissa tama ristiriita el vieléa suoraan naky-
nyt. Erédna syyna téhan oli ilmeisestikin julkisen sektorin ylivoimainen ote
rahoittamiinsa laitoksiin. Edella todettiin, etta ... suurin osa laitoksista (yli
80 prosenttia) hyvaksyi institutionaalisen muutoksen — tai ainakin sen naky-
vimman, uuden julkishallinnon oppeihin perustuvan osan. Tassa hyvaksymi-
sessa keppina toimivat selvastikin laman aikaiset kokemukset, porkkanana
taas VOS-jarjestelméan luoma julkisen rahoituksen vakaisuus’. Juuri vakai-
suuden tavoittelu sai laitokset pyrkiméan VOS-jarjestelman piiriin ja hyvak-
syméddn myos julkisen "anneksoinnin”, erityisesti siirtymisen tayskunnalli-
seksi laitokseksi tai osaksi kuntakonsernia.

Ristiriitaulottuvuus julkisen vallan ohjauksen lujittumisen ja laitospe-
rusteisen taide- ja kulttuuritoiminnan vapauden sédilyttamisen vélilla alkaa
kuitenkin paljastua jaksossa, jossa eriteltiin laitosten kykya kayttéa hyvaksi
niille ingtitutionaalisen muutoksen myéta avautuneita uusia mahdollisuuksia.

Tarkastelussa todettiin ensin, ettd " ...julkinen tuki — tulipa se sitten VOS-
jarjestelmén puitteissa tai muuten — korvaa useimmissa tapauksissa kor-
keintaan kiinteét kayttokustannukset (tyévoiman, kiinteistokustannukset) ja
tuotantokohtaisesti muuttuvien toimintakustannusten kattaminen jaa talléin
omien tulojen ja tuottojen varaan. Ongelman ydin on luonnollisesti siing,
etta laitoksen on kyettéva kattamaan e vain muuttuvat toimintakustannukset
vaan vuoden aikana Kiintei ssa toi mintakustannuksissa (erityisesti palkoissa ja
vuokrissa) tapahtuneet kustannusten nousut” .

Tama kehitys oli selvéssa ristiriidassa laitosten rakennuskantojen uudista-
misen kanssa, josta todettiin, ettéa”.... 1ahes puolessa (13) otoksen laitoksista
oli toteutettu tai oltiin toteuttamassa omien tilojen uudisrakentamista tai
taydellista korjaamista, kaksi hyttyi muuhun tarkoitukseen rakennettujen
tilojen kayttdoikeudesta, kaks suunnitteli taydellistd korjausta ja yksi on
osdlistujana ja yhtena padhyétyjana mukana massiivisessa tal ohankkeessa.”
Toimintamenojen niukkuudesta johtuen monilla nédista laitoksista e kuiten-
kaan ollut mahdollisuuksia hyodyntéé tehokkaasti uusiatiloja ja fasiliteetteja.
Havaittu rakennusboomi liittyy lagjempaan kulttuurikehitykseen, jossa laitos-
ten omat tilat ja fasiliteetit mutta myds monikayttdisten uusien matkailu-,
kulttuuri- jakongressikeskusten tilat jafasiliteetit tarjoavat joko itse "taloille’
(jotka yhd useammin ovat itsendisia yrityksid) tai ulkoa tuleville tuottgjille
mahdollisuuksia lagjentaa taide- ja kulttuuritarjonnan maéraé ja kirjoa.
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Tama kehitys on ilmeisestikin voimistamassa suuntaa, jossa luovutaan
yhdistelmastd oma talo/pysyva tuotantohenkilokunta. Edella todettiin, etta
"...ensemble-laitosten rinnalle on myos kehittyméassa entistéa monipuolisempi
kevytrakenteinen laitosverkko, jossa produktio- tai projektikohtainen, usein
jaksoittainen (kesdkausi, juhla-gjat) tuotanto tapahtuu kevyen organisatorisen
rakenteen (ryhma, yhdistys) puitteissa vapaasti valituissa tiloissa.”

Jos tama kehitys jatkuu viime vuosien malliin, se johtaa véistamatta
Kilpailutilanteeseen, jossa toimintansa julkiseen tukeen perustavat vakai suus-
hakuiset laitokset eivat pitemmalla aikavalilla tule menestymaén. Kaynnissa
olevan kehityksen kriitikot ennustavatkin, etta laitosverkkojen nykyinen alu-
eellinen kattavuus tulee supistumaan ja tarjonta muuttumaan ailahtelevam-
maksi seka myo6s populaarimmaksi ja yksipuolisemmaksi.

Nama ennustukset eivéat kuitenkaan luotaa kaikkein pahinta vaihtoehtoa,
eraanlaista pattitilannetta, jossa nykyinen voittopuolisesti julkisesti rahoitettu
mutta suurilta osin aliresursoitu jérjestelma séilyisi tasaisesti naivettyen.
Taloin sita (usein tavallaan parasiittisesti) hyddyntdva uusi joustavampi
ja markkinaperusteisempi jarjestelma e mydskdan kykenisi lagjenemaan,
laadullisesti kehittyméaan tai — ainakaan " korkeakulttuurin” alueella — saavut-
tamaan nykyistd parempaa taloudellista kannattavuutta. Samalla sen — ja
tietysti myods perinteisen laitogéarjestelmdn — niveltyminen uusiin tietoyh-
teiskuntarakenteisiin jais sattumanvaraiseksi. Tallaisen pattitilanteen haitta-
seuraukset suomalaisten taiteilijoiden ja suomalaisen kulttuuriteollisuuden
kansainvaliselle kilpailukyvylle olisivat todennakdisesti suuremmat kuin mita
laitosverkon supistuminen ja harveneminen aiheuttaisivat.

Eraiden laitosryhmien
"mahdottomat kehittamisyhtalét”
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Edella luonnosteltu pattitilanne koskee laitosjarjestelméaa kokonai suudessaan.
Edella esitetyt tulokset kuitenkin nostavat myos esiin vaikeita ongelmia, joita
eradt yksittéiset laitosryhmét joutuvat nykytilanteessa ratkomaan. Voidaan
— lievasti liioitellen — puhua jopa joukosta "mahdottomia kehittémisyhté-
[6itd”. Nama yhtalot ovat lagjan laitogdrjestelman rakentaneen pienen maan
yhtél6itéd. Niiden tamanhetkinen mahdottomuus selittyy kuitenkin sillg, etta
laitosten institutionaalinen rakenne seka rahoitus- ja ohjausjarjestelmét on
luotu kokonaan toisenlaisia olosuhteita varten kuin mitka maassamme ja
maanosassamme nyt vallitsevat.

Yksi mahdoton kehittdmisyhtédl® koskee suuria kansallisia laitoksia ja
niiden mahdollisuuksia kehittda ja yllapitda uusia innovatiivisia tuotantolin-
joja. Naihin laitoksiin kohdistuvat " perinteiset” yhteiskunnalliset odotukset ja
nédiden odotusten tayttamisesta tuleva palkitseminen (tuki) gjavat niita vaisté:
maétta erdanlaisen varman valtavirtatuotannon suuntaan. Julkisen rahoituksen
kasvun pysdhtyminen ja siihen liittyva tarve nostaa omia tuloja ndyttavét vain
voimistavan valtavirtaan hakeutumista. Edella todettiin, etta erdiden sopi-
musperusteiseen julkiseen tukeen perustuvien laitosten kohdalla ongelmana

e kuitenkaan ole kyse vain téstd aiheutuvasta epavarmuudesta vaan myds



aseman menetyksen pelosta, eréanlaisesta prestiisi-riskista.

Toista mahdotonta yhtél 6a joutuvat ratkomaan laitokset, jotka aidosti pyr-
kivét rakentamaan toimintansa omien tuottojen ja liiketaloudellisen kannatta-
vuuden varaan. Naiden laitosten on vaikeaa tai perdti mahdotonta aloittaa
toimintaa ja péasta liiketaloudellisesti omille jaloilleen ilman julkista tukea.
Koska mitdan erityistd aloitustukea e ole, laitosten ainoaksi tavoitteeksi
nousee VOS-jarjestelman piiriin padseminen. VOS-perusteinen tuen jakotapa
(miestydvuodet) ja siihen liittyvat toiminnalliset odotukset ja rajoitukset
(hintojen kohtuullisena pitéminen, erikoisalennukset lapsille, nuorille, eléke-
laisille jne. ) kuitenkin estavat tamankin tuen tehokkaan liiketaloudellisen
hyodyntamisen. Lisdksi VOS-jarjestelman piiriin padsseiden laitosten on vai-
keaa |ahted hakemaan ulkopuolisia rahoittagjia jollekin uudelle tuotantolinjalle
tai rakennushankkeelle, koska "tottumuksesta’ |uotetaan ja turvaudutaan vain
perinteisiin julkisiin rahoitusléhteisiin.

Jos verrataan kaupallisella perustalla toimivan museoyrityksen tilannetta
kési- jataideteollisuusyritysten tilanteeseen, on helppoa huomata jalkimméis-
ten (1&hinna kauppa- ja teollisuusministerion kautta) saaman tuen suurempi
tarkoituksenmukaisuus yritystoiminnan kannalta. Raja toisaalta taiteen ja
julkisten kulttuuripalvelujen tuotannon ja toisaalta liiketaloudellisen kulttuu-
rituotannon vélilla on selva eika sen poistaminen nykyisten rahoitusjarjestel-
mien ja institutionaalisten ratkaisujen puitteissa ndyta mahdolliselta. Viime
vuosina EU:n rakennerahastot ovat tarjonneet tarkedd investointitukea myos
kulttuurilaitoksille, mutta kdytossa tuki on suosinut asemansa jo vakiinnutta-
neiden laitosten hankkeita tai kunnallisia kulttuuripalveluja tdydentavia hank-
keita. Naiden on ollut helpompi saada kansallinen viranomaishyvaksynta ja
rahoitus kuin toimintaansa aloittelevien laitosten.

Kolmas mahdoton kehittamisyhtadld koskee laitoksia, joiden tavoitteena
on tuottaa palveluja joillekin erikoisryhmille. Resurssiniukkuus ja julkiseen
tukeen liittyvat entista korkeammat oma tuoton odotukset ovat johtaneet
ne taysin kestamattomaan taloudelliseen tilanteeseen. Ongelmat ovat kaik-
kein selvimmin nousseet esiin sellaisten esittdvan taiteen &rialueiden kuten
nukke- ja lastenteattereiden kohdalla, joiden toiminta ja rahoitus on paljolti
perustunut " julkiseen tilaamiseen”, esimerkiksi erityisnaytoksiin koululuokille
jaerikoisryhmille. Julkisen vallan tiukentunut resurssikontrolli on vahentanyt
yhteistilauksia ja muut teatterit kilpailevat omilla usein parempien resurssien
varaan rakennetuilla samaan yleisdon vetoavilla tuotteillaan. Ongelma on
sama kuin liiketoiminnalliseen kannattavuuteen pyrkivassa laitoksissa: yleiset
resurssointikriteerit eivat sovellu niiden tukemiseen. Myds moni VOS:in pii-
riin paassyt valtakunnallinen erikoismuseo on joutunut havaitsemaan taméan.

Perusrahoituksen uudistaminen

Mita valittomia vaylia sitten aukeaa nykyisesta tilanteesta avarammille tante-
reille? Mita lyhyen aikavalin konkreettisia kulttuuripoliittisia toimenpiteita
vois tai kannattaisi suosittaa? Ja erityisesti, mitd voidaan saada aikaan
perusrahoituksen avulla: sen tasoa nostamalla tai siité huolehtivaa rahoitus-
jarjestelméa korjaamalla?
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Lyhyen aikavalin uudistusehdotuksissa keskeiseen rooliin housee suoma-
laisen kulttuuripolitiikan " ghost in the machine”, VOS-jarjestelma. Y ksinker-
taisinta ja kaikille tahoille ymméarrettévinta olisi, kuten tapana on, suosittaa
sen kautta kanavoitavan julkisen tuen lisdamista. Voidaan kuitenkin kysyé,
onko tama viisasta muuttamatta itse "koneen henked”, kahta sen keskeista
piirretta.

Ensimméinen piirre on valtion tuen lahes automaattinen jatkuvuus. VOS.in
piiriin nostetut ”korkean ammatillisen tason omaavat laitokset” eivat sielta
helpolla pois putoa. Valtionosuuteen ei liity valtionhallinnon puolelta (mies-
tydvuosimaarien lisaksi) mitddn ehtoja, mitédn sopimusta tai suoritusarvioin-
tia. Ainoa jarjestelméasta poisputoamisen syy ndyttdd olevan manageriaali-
sesta taitamattomuudesta tai liiallisesta yrittdmisesta johtuva taloudellinen
itsemurha.

Toinen piirre on kuntakeskeisyys. Pelkka valtion osuus e riitd, laitokset
tarvitsevat my6s kunnan tukea, joka useimmiten merkitsee kunnan ja sen hal-
lintokoneiston ylivaltaa laitosten suhteen. Tama ylivalta on selva tayskunnal -
listen tai kuntakonserniin tilinpidollisesti liitettyjen laitosten kohdalla. Talléin
vallankayton mielekkyys on téysin riippuvainen kunnan ”kulttuuritahdosta’
ja tavasta, jolla kunnan kulttuurihallinto on jérjestetty. Parhaimmillaan tdma
merkitsee valistunutta kunnallista itsevaltiutta, jossa kulttuuritoiminnot koor-
dinoidaan tehokkaasti tukemaan toisiaan, kunta rakentaa rohkeasti tuotantoa
valtionosuutta yhtena tukipilarina kayttden ja rohkaistaan samalla seka tai-
teellista luovuutta etta entistd tehokkaampaa ja teknisesti ajan hermolla
tapahtuvaa palvelutoimintaa. Pahimmillaan kuntien kulttuurihallinto taas voi
luoda laitoksille joko poliittisten ristiriitojen ja taloudellisen epavarmuuden
runteleman tai liian byrokraattisen toi mintaympdriston.

Ongelma e kaoske vain tadyskunnallisia ja kuntakonserniin kuuluvia VOS-
laitoksia. Y ksityisen oikeudel lisen muodon (s&éti6, yhdistys, osakeyhti) omaa-
vien laitosten asema suhteessa kuntiin on usein yhta ongelmallinen. Kunnan
tuki perustuu vakiintuneeseen kaytantdon (on aina tuettu laitosta NN), kunnan
"svistykselliseen” imagoon (kunnassa on oltava teatteri, orkesteri, musiikki-
oppilaitos jne.) tai taloudellisiin syihin (laitokset tuovat rahaa valtionosuuk-
sina ja investointeina, luovat tydpaikkoja ja viihtyvyytta jne.) Taiteellinen ja
kulttuurinen erinomaisuus ja uudistuminen (innovaatiot, uuden kokeilu) jaavét
kunnallisen padtoksenteon rattaissa usein toissijaiseen asemaan.

Vastaus tallaiseen kritiikkiin on selvad. VOS-jarjestelma e suinkaan ole
rahoitugiarjestelmd, jonka yksittéisia osia e voi muuttaa synnyttamatta vas-
taavia muutosvaateita sen toisissa osissa. Sopimukset ja arvioinnit voidaan
nekin tehda vain yleisten jarjestelmien, 1dhinna valtion ja kuntien kayttéon-
ottamien tulossopimus- ja tuottovaadejarjestelmien puitteissa seka niiden
perustana olevien saavutus- ja suoriteindikaattoreiden avulla. Kysymykset
siitd, ovatko ndma jarjestelmét soveliaita taiteen ja kulttuurin alueelle, jaavat
finanssipoliittisten periaatteiden ja uuden julkishallinnon doktriinien keskella
vain kuiskauksiksi.

Ongelmaa voidaan lahtea ratkomaan kahteen suuntaan. Ensiksi voidaan
— ainakin teoriassa — pohtia miten VOS-jarjestelméaa tulisi rakenteellisesti
uudistaa, jos mahdollisuus siihen tarjoutuisi. Koska VOS-jarjestelma on
|ahinna perusrahoitusta takaava jarjestelméa, voidaan toiseksi pohtia, millaista
muunlaista rahoitusta tarvittaisiin laitogarjestelman elvyttamiseks — tai



pikemminkin sen pelastamiseksi.

VOS-jarjestelman osalta selvin rakentedllinen uudistus olisi kaikkien lai-
tosten, myos tayskunnallisten laitosten, valtionosuuksien maksaminen suo-
raan laitoksille. Tama estdisi kuntia kayttamasta varoja muihin tarkoituksiin
tai gjoittamasta niiden kayttéa omien rahoituspaliittisten tarpeiden ja tavoit-
teiden mukaisesti. Se el kuitenkaan estéis niita tasapainottamasta julkista
kokonai srahoitusta liséamallatai vahentdmalla omaa osuuttaan, jolloin vahen-
taminen supistaisi tyévoimaa ja samalla my6s miestydvuosiin perustuvaa val -
tionosuutta. Se e my6skadn estéisi kuntia asettamasta omia tul ostavoitteitaan
tayskunnallisille tai kuntakonserniin kuuluville laitoksille.

Periaatteessa voitaisiin my0s esittaa taide- ja kulttuurilaitosten valtiontuen
taydellista remonttia. Kuten edella on jo pariinkin kertaan todettu, téllainen
uudistus voi tapahtua vain koko VOS-jarjestelman uudistamisen yhteydessa.
Paljon tietysti riippuu siitd, millainen tasta yleisremontista tulisi. Jos, kuten
on ehdotettu, valtionosuuksiin perustuvassa jarjestelmassa siirrytédn viela sel-
vemmin suurten rahoituskokonaisuuksien kayttéon jakamalla osuudet varsi-
naisiin valtionosuuksiin, verontasauksiin ja kunnallisiin erityspiirteisiin perus-
tuviin lisiin, entistd enemman paétdsvaltaa resurssien sektorijaosta siirtyis
kuntasektorille. Tall6in kulttuurin kaltaiset perifeeriset politiikka-alueet jou-
tuisivat todennakdisesti entistd ongelmallisempaan asemaan méaarérahoista
kilpailtaessa. Jotta télta valtyttéisiin, taide- ja kulttuurilaitosten tuki tulisi
irrottaa yleisestda uudistuksesta, jolloin vaihtoehdoksi jaisi |dhinna paluu
tehtévakohtai seen valtioapuun ja ministerion resurssiohjauksen piiriin. Talldin
laitosten tuki voitaisiin perustaa joko jonkinlaiseen yleiseen tarveharkintaan™
ta sopimukseen ennalta tarkoin maéritetysta tuotannosta, joka ilmentéisi
"julkista kysyntad’. Laitosten tehtévien, sijainnin ja koon vaihteluista ja myds
laitosten suhteellisen suuresta maérasta johtuen téllaisen tarveharkintaan tai
julkiseen tilaukseen perustuva jarjestelman hallinto olisi suuritdista ja kallista.

Perusrahoituksen rakenteellinen uudistamistarve e luonnollisestikaan
koske vain VOS-laitoksia. Sopimusperusteista tukea saavien laitosten koh-
dalla ongelmana on ollut veikkauksen voittovaroihin perustuvan rahoituksen
lyhytjanteisyys. Jatkuvasti on tehty esityksia siitg, etta valtion rahoituksesta
tulisi sopia neljaksi viideksi vuodeksi kerrallaan. Tama kuitenkin edellyttéisi
ilmeisestikin tuen siirtoa veikkausvoittovaroista budjettirahoituksen puolelle
ja myos rahoituksen sadtidintia. Esimerkiksi Kansallisoopperan ja Kansal-
listeatterin siirtyminen budjettirahoitukseen olisi vaikeaa, koska niilla on
eréanlainen ensiyon oikeus raha-arpajais-/veikkausvoittovaroihin. Samoin
nykyista pitempijanteisemman rahoituksen saétidinti voisi olla ongelmallista
jaedellyttéd vaikeasti toteutettavia laitosten oikeudellisen aseman ja ulkoisten
ohjausjarjestelmien muutoksia. Talakin puolela jouduttaisiin suorittamaan
perusteellinen remontti, jossa toisaalta jouduttaisiin optimoimaan laitosten
ohjausalttius ja autonomia, toisaalta rahoituksen varmuus ja laitosten haluk-
kuus uudistumiseen ja riskinottoon.

"' Tarveharkinta ei tdssd tarkoita laitosten resurssitarvetta, vaan taiteen ja kulttuurin yleisdjen
arvoitua tarvetta saada tiettyjd taiteellisia kokemuksia ja kulttuuripalveluja. Taiteen ja ja
kulttuurin tuottaminen “tilauksesta ” tai poliitisten paétoksentekijoiden ja kulttuurihallinnon
“tarveharkinnan” mukaan voi johtaa jonkin tason kulttuuridiktatuuriin, josta Suomestakin
16ytyy kuntatason esimerkkejd. Tdtd vaaraa vastaan tarvitaankin tdydentévad rahoitusta, ks.
seuraava kehittdmismaérarahoja koskeva jakso.
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Edella kuvatun pattitilanteen ja erdiden laitosryhmien " mahdottomien yhté
I6iden” ratkomiseen pelkka perusrahoituksen reformi ei kuitenkaan riita
Perusrahoituksen rinnalle tarvitaan muuta rahoitusta, erityisesti julkisia
kehittémismaararahoja.

Tilannetta kehittamismaérarahojen suhteen voidaan selventdé vertaamalla
laitosten tilannetta niihin arvioihin ja vaatimuksiin, joita kehittémismaarara-
hojen suhteen on esitetty uusmedian, kokeilevan audiovisuaalisen tuotannon
ja multimediatuotannon alueilla. Né&illa alueilla rahaa 16ytyy kylla teknolo-
gian ja teknisten jarjestelmien kehittdmiseen, kun taas ns. sisdtétuotanto
kituu kehittdmisvarojen puutteessa. Alan jarjestét ovatkin esittaneet, etta tar-
vittaisiin rahasto, josta vuosittain tulisi jakaa ainakin 200 miljoonaa markkaa
sisdlttuotantoi nnovaatioiden rahoittamiseen — siis nimenomaan tuotekehitte-
lyyn, ei tuotantotueksi™. Koska taide- ja kulttuurilaitokset ovat yhté suuressa
maarin sisdllontuottajia ja valittgjia kuin multimedia ja uusmedia, voidaan
hyvala syylla esittds, etta vastaavanlainen kehittdmisrahasto tulisi perustaa
myos laitossektorille, siis nimenomaan teattereiden, orkestereiden ja museoi-
den alueille.

Jos |ahtokohtana kaytetdan nykyista liikevaihdolla mitattua sisdltétuotan-
non maarad, pitdis laitossektorille uus- ja multimediaan verrattuna perustaa
rahasto, josta jaettaisiin sisdtétuotannon innovaatioiden kehittdmiseen kol-
minkertainen maara eli noin 600 miljoonaa markkaa™. Tama luku olisi
samaa suuruusiuokkaa kuin summa, joka veikkausvoittovaroista siirretédéan
nyt vuosittain laitosten (kirjastojen, museoiden, teattereiden ja orkesterien)
lakisdateisten valtionosuusmenojen kattamiseen — ja edelleen laitosten kiin-
teiden toimintakulujen kattamiseen. Toisin ilmaistuna, rahastolla korvattaisiin
se luovaan taiteelliseen tyohdn alunperin tarkoitettu veikkausvoittovarojen
rahoituserd, jonka VOS-jarjestelmdn nykyinen poikkeava rahoituskadytanto
imee vuosittain itselleen™.

Muualla Euroopassa on aettu kiinnittéd huomiota kehittémisrahoituksen

2 Kuvan siitd, millaista tuotantotoimintaa tillainen rahasto uusmedian ja multimedian alueella
voisi todella hyddyttié saa tarkastelemalla vaikkapa luetteloa SATU ry:n jdsenjirjestoistd.

3 Arvio on tehty vertaamalla vuoden 1999 laitosten muuttuvia toimintamenoja (330 Mmk)
uusmedian ja kokeilevan audiovisuaalisen tuototannon “’kulttuurisen sisdltdtuotannon” arvi-
oituun liitkevaihtoon (110 Mmk). Laitosten ja uusmedian/audiovisuaalisen pienyritystoi-
minnan” kokonaisliikevaihtojen suhde taas 1999 oli noin 1%:1. Todettakoon vield, ettd
tdméd 600 miljoonan suuruinen summa koskisi vain teattereita, orkestereita ja museoita, ei
kirjastoja. Edelld mainittu kirjastopoliittista ohjelmaa laatinut ryhmé tulee varmasti omalta
osaltaan esittdmédn julkisten kirjastojen julkisen tuen huomattavaa lisddmistd, todennékdi-
sesti parilla sadalla miljoonalla markalla vuosittain, www.minedu.fi/opm/kulttuuri/kirpol
.html. Osa kirjastojen nytkin saamasta valtion tuesta kohdentuu kehittdmistyohon. Jotta
minua ei syytettdisi reaalisten tosiasioiden heikosta tuntemisesta, todettakoon, ettd nédiden
summien esittiminen on tdysin provokatorista. Rahaa ei varmasti 16ydy, mutta toisiasia
on, ettei maamme erittdin laajaa laitosjdrjestelmédd myoskddn saada tdystehoiseen luovaan
tyohon ilman téllaisia summia.

™ T4td menetystd eivdt kulttuuripolitiikan kolme muuta pienempidid “koneen henked”, har-
kinnanvaraiset valtionavut, taiteen ja taiteilijoiden suora tuki ja erilaiset kollektiivisesti
kiytetyt tekijdnoikeuskorvaukset, ole kyenneet kompensoimaan. Todettakoon, ettd ndmi
kaksi jalkimmdiistd synkronisoituvat heikosti — tai tuskin lainkaan — valtion ja kuntien
laitospolitiikkaan



tarpeeseen. Niinpa Englannissa alueellisten ensemble-teattereiden maérara
hoja liséttéessa Arts Council of England halusi jéttda huomattavan osan 25
miljoonan punnan lisdmaérarahasta teatterialan kehittdmishankkeisiin. Tasta
seurasi luonnollisesti teattereiden vastalauseita: ne katsoivat, ettd kaikki rahat
tulis kayttda kayttdmenokatteen paikkaamiseen. Tanskassa taas 1990 perus-
tettu Kulturfond muutettiin 1998 kulttuurin kehittdmisrahastoksi (Kulturmi-
nisteriets Udviklingsfond), josta jactaan vuosittain parikymmentd miljoonaa
kruunua kokeellisten, Iahinna multimedia-, véhemmisto- ja poikkitaitedlisten
hankkeiden rahoittamiseen. Myds Ruotsi ssa kehittémisvastuu on siirtynyt suu-
ressa madrin sagtioiden (Jubileumsfond, Stiftelse Framtidens kultur) harteille.
Suomessa kehittdmisvarojen jaon jarjestaminen olisi ongelmallista. Hel-
poin ratkaisu olisi palata vanhaan kaytantoon, eli siihen, ettéd ministerio
jakais projektihakemusten perusteella myds mahdolliset uudet kehittémis-
madrarahat — tai nykyisesta " VOS-vadrinkaytdstd’ vapautuvat veikkausvoit-
tovarat. Jos taas ministeriéta e haluta sitoa takaisin resurssiohjaustehtaviin, ja
jos maardrahojen jako halutaan suojata jarjestdintressien painedita, joudutaan
pohtimaan Tanskan mallin mukaisen "kulttuurilaitosten kehittémisrahaston”
perustamista. Kehittémisrahojen jarjestelmallinen kayttd edellyttéisi joka
tapauksessa nykyista paremman kulttuuripoliittisen tieto-, seuranta- ja arvi-
ointijarjestelman luomista. Tarkeintd kuitenkin olisi, ettei varoja kytkettéisi
laitosten perusrahoituksen yhteyteen, toisin sanoen, ne pidettéisiin erilldan
valtion ja kansallisten laitosten perusrahoituksesta ja kunnille menevista
VOS-osuuksista. Niita e pitéisi mydskaan liittéa mink&én korporatiivisen jar-
jestelman yhteyteen, siis esimerkiks jaettavaksi suoran taiteilijatuen, eloku-
van tuotantotuen tai kehitteilla olevan uusmedia-/multimediatuen yhteydessa.
Ministeriot on hallinnonuudistusprosesseissa julistettu — ja ne ovat julis-
tautuneet — strategisen suunnittelun keskuksiksi. Tata kannalta opetusmin-
isterion keskeisiin strategisiin tehtaviin kuuluisi eri tukimuotojen riittévan
tason takaaminen, tuen kohdentamisen perusprinsiippien maarittdminen seka
eri tukimuotojen tehokkaan yhteiskayton kehittaminen lagjempiin yhteiskun-
nallisiin ja poikkihallinnollisiin kehittémissuunnitelmiin yhdistettyna.

Yhteishallinnan ja laitosrakenteiden saatelyn
korjaaminen

Edella on useampaan otteeseen todettu, ettel maamme taiteen ja kulttuurin
yhteishallintaj &rjestel mien kehittémisessa ja laitogjdrjestelman perusrakenteen
korjaamisessa viime vuosikymmenella harjoitettu juurikaan mitéén harkitse-
vaa institutionaalista insingoritoi mintaa’™.

Edellisessa luvun yhteenvedoissa todettiin, ettd jos taiteen ja kulttuurin
laitossektoria

> En puutu ndissd johtopéitoksissd “kolmannen sektorin”, siis voittoa tavoittelemattoman toi-
minnan merkitykseen laitosjarjestelmén kehittimisessd. Nykyisen taide- ja kulttuurijérjesto-
jen sektorin kehittdminen on sinénsi “mahdoton yhtl6”, joka kylld alkaa aueta, jos laitosten
ja uus- ja multimedian siséllontuotannot saavat jatkuvan riittivén kehittdmisrahoituksen.
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katsotaan yhteisohjauksen kannalta, on vaikeaa nahda, miten
1990-luvun kehitys olisi selventanyt julkisen ja yksityisen toiminnan vélista
rgjaa tai jarkeistényt yhteisohjautuvuutta. ... Ne yksityiset laitokset, joilla
on omia voimavaroja ja alyllisten resurssien rekrytointi- ja kéyttokykya,
ovat onnistuneet leikkaamaan hyvan osan molemmista maailmoista. Ne ovat
kyenneet sdilyttdmadn toiminnallisen, taloudellisen ja hallinnollisen itsenéi-
syytensa mutta samalla kyenneet tehokkaasti hyddyntdmadn seka julkisia
tukijarjestelmia etté oikeuttaan harjoittaa yksityista liiketoimintaa’.

Tavallaan samaa todetaan laitoshierarkioiden ja laitosten keskindisten
suhteiden kehittamisesta:

"Laitosten hierarkkisen aseman selvimmét 1990-luvun muutokset ovat
olleet uuden laitosluokan, valtakunnallisten erikoismuseoiden, kayttotn otta-
minen ja— informaalisena muutoksena — laitosten asemaa aikai semmin koros-
taneiden aluedllisten ja maakunnallisten tehtévien ja aueellisen erikoislaadun
merkityksen heikkeneminen. Nama aluedlliset merkitykset ovat joka tapauk-
sessa merkinneet lisdrahoitusta, joko prosenttikorotuksena tai vuosittain paa-
tettdvana harkinnanvaraisena lisdavustuksena. Laitosten hierarkkinen asema
ja keskindinen yhteisty6 tai Kilpailu ovat kuitenkin olleet selvasti julkisten
rahoittajatahojen ohjauksessa, eivatka laitokset itse ole juurikaan voineet
vaikuttaa omiin asemiinsa ndissa suhteissa tai hy6tya asemansa muutoksista’.

Ja edelleen, etta:

"On todella vaikeaa ndhda mitéén johdonmukaista kehityssuuntaa laitos-
ten hierarkkisen aseman muutoksissa. [Imeista on, ett&d useimmat muutokset
on 'kétil6ity’ ulkoa, valtion tai kuntien toimesta; laitosten oma-aloitteisia
muutoksia ovat sanelleet |ahinna niiden taloudelliset intressit — joihin myo6s
kuuluu pelko joutua kilpailun ja raakojen markkinavoimien armoille.”

Mita sitten voitaisiin tehd&? Vai voidaanko tehda mitdan?Y hteishallintaa ja
laitogjarjestelmien perusrakenteita kehitetéén (tai pikemminkin: ne kehittyvét)
yhteiskunnan keskeisten sektoreiden, talouden, politiikan, tieteen ja teknolo-
gian ehdoailla. Kulttuuripalitiikan ja -kehityksen aalla toimivien pagtoksente-
kijoiden ja laitosten suorat vaikuttamismahdollisuudet tdhan kehitykseen ovat
lahes olemattomat. Edella on todettu useampaan otteeseen, ettei kulttuurisek-
tori voi yksin vaikuttaa sellaisten yleisten rahoitugarjestelmien kuten VOS:in
uudistamiseen. Sama koskee yhteiskunnan yleisia rakenteita, jotka yllapitavét
tal ehkdisevéat kilpailua, aiheuttavat valtiollistamista tai yksityistdmista seka
edistavét tai rgjoittavat uusien rahoitusarjestelmien kehittamista.

Tésta pessimismista huolimatta on syyta téydentda niita analyysejaja arvi-
ointgja, joita edella on esitetty nykyisesta laitosrakenteesta, siihen kohdentu-
vasta ohjauksesta seka mahdollisuuksista korjata molempia joustavammiksi
ja uuden tietoyhteiskunnan odotuksia vastaavammiksi. Tarkastelu voidaan
kohdentaa laitosten keskinaiseen vapaaseen yhteistyohon ja kilpailuun, johon
yleensa kiinnitetddn ylladttavan vahan huomiota. Tama johtuu siita, ettd julki-
sen vallan saételemét laitoshierarkiat ja laitosten keskinéiset suhteet ndhdéaén
luonnoallisina ja tavallaan lahes ikuisina.

Laitoshierarkiat perustuvat toisaalta historiallisiin kehitystekijéihin (esi-
merkiks kansallisten laitosten perustaminen, amatdoriteattereiden muuttu-
minen ammattiteattereiksi), toisaalta julkisten rahoittajien tahtoon nostaa
tietyt laitokset valtakunnallisiksi, aluedllisiksi, "kaupungin® omiksi tai sille
ominaisiksi laitoksiksi, jne. Vation ja kunnallishallinnon yleiset lainséadan-
toperusteiset ja yksittdiset hallinnolliset ratkaisut vahvistavat téten syntynytta



hallinnolliset ratkaisut kuten virastomuotoisten katto-organisaatioiden perus-
taminen, kunnallisen kulttuuritoimen keskitetty/hajautettu organisointi, lauta-
kuntaratkaisut jne. Naiden ratkaisujen taustalla on (otaksuttuja) rationaalisia
syistd: pieni kansakunta tarvitsee vain yhden suuren (kansallisen) oopperata-
lon, liian pienet museoyksikét on alistettava kustannustehokkuuden nimissa
yhteisen virastomuotoisen katto-organisaation ale jne.

Na&in syntyneet hierarkiat ja niihin liittyva julkishallinnollinen rakenneoh-
jaus eivat ole estaneet eivatka nytkdan esta kaikkea vapaata kilpailua ja
yhteisty6td. Kilpailua tapahtuu, jos e muuten niin ainakin kansallisista ja
aluedllisista yleisbista ja nakyvyydestd, laadusta (positiivisesta kritiikistd) ja
erityisesti tietysti julkisista resursseista. Samoin laitosten keskindista yhteis-
ty6ta tapahtuu yli ja ohi virallisten hierarkioiden.

Rakenteiden korjauksessa keskeiseksi kysymykseksi nousee, pitdisikd
vakiintuneet laitoshierarkiat ja -suhteet hyvaksya, vai pitéisikd (juuri nykyi-
sessa tilanteessa) laitosten kilpailua ja omaa vapaaehtoista yhteisty6té jollakin
tavoin edistdd. Jos kehittémistyohon lahdetéén, etualalle nousee toisaalta
nykyisia hierarkioita yllapitavan ohjailun purkaminen, toisaalta laitosten
keskindisten ja ulkoisten rahoittgja- ja osallistuja- (stakeholder-) suhteiden
uudelleen jarjestaminen. Samoin on syyta pohtia ns. entrance-ongelmaa eli
uusien laitosten hyvaksymista osaksi ammattimaisia laitosrakenteita.

Voidaan perustellusti véittaa, etta valtion tukema kansallinen ja alueellinen
laitosrakenne on monessa suhteessa padassyt vanhenemaan ja kehittymaan
muotopuoleksi. Tama ilmenee selvimmin alueellisen laitoshierarkian toimi-
mattomuudessa. Se organisoitiin 1970-luvulla hyvinvointivaltion hengessa
yksinkertaisin keinoin nimeamalla alueellisia "johtavia’ laitosyksikoita ja
porrastamalla tukea siten, etté se antoi néille ainakin jonkin verran kompen-
sagtiota aluedllisten tehtévien suorittamisesta. Kun aluedlinen kehitys on
entisestédn epatasapainottunut ja valtion laitoksille kohdistaman tuen maara
pysdhtynyt ja kdantynyt reaaliseen laskuun, tama tukilisd on menettényt
lahes kokonaan merkityksensa — ja sen mydéta myos koko aluehierarkkinen
jarjestelma.

Hierarkian ylapaassa, kansalisten ja valtakunnallisten laitosten " kerrok-
sessa’ voidaan tehda sama havainto, joskin tadlla hierarkkisen jarjestyksen
heikkenemisella on omat historialliset juurensa. Kansakunnan synnyn ja
kehityksen mydéta erdat laitokset ovat saaneet epiteetin "kansallinen” tai
"valtakunnallinen” ja niille on tasta syysta annettu myds rahoituksellinen
erikoisasema. Rahoituksen edellyttéma vastuu on kuitenkin maéritetty lahinna
laitosten omasta toimesta. Kansallisten laitosten kohdalla se on l&hinna
laadukasta kansainvalisen vertailun kestévéa kansallista toimintaa (Kansallis-
ooppera ja Kansallisteatteri) tai kansallisten/valtakunnallisten paakokoelmien
yll& ja esillgpitoa (Kansallismuseo, Valtion taidemuseo, erikoismuseot)?.
Vain kahden taysin valtiollisen laitoksen — tai pikemminkin laitosten katto-
organisaatioiden, Museoviraston ja Valtion taidemuseon — kohdalla kansalli-
nen kehittdmisvastuu on selvemmin méaritelty. Kahden kansallisen laitoksen
siirtyminen VOS-jarjestelman piiriin on omalta osaltaan heikentanyt kansal-

¢ Suunnittelu- ja tulossopimusasikirjoissa kéytetddn yleisid ilmauksia ja korostetaan tradition
vélittamistd, kulttuuriperinndn vaalimista ja sdilyttdmistd sekd ndiden tehtdvien merkitystd
ihmisen henkiselle hyvinvoinnille.
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listen laitosten epavirallista asemaa kansallisen kulttuurin lippulaivoina.

Kansallisten laitosten kohdalla selvemman kehittémisvastuun asettaminen
ilman organisatorista muutosta ja riittavaa erillisrahoitusta olisi ilmeisesti
taysin turhaa””. Samoin laitosten uusi formaali alueellinen hierarkkisointi
ja resurssiporrastus tuskin tuottaisivat nykyisessa toimintatilanteessa rat-
kaisevasti parempaa koordinointia ja tarjonnallista ja taloudellista lopputu-
losta. Ratkaisun on |8ydyttava vapaaehtoiselta perustalta lahtevasta yhtei styon
kehittamisesta. lImeisesti myosk&dn entrance-ongelmaa, siis uusien "jésen-
ten” sisddnottoa ammattilaitosten " perheeseen” ei ratkota ilman ehdokkaiden
nykyista parempaa yhtei sty6ta vakiintuneiden laitosten kanssa — jossa jalkim-
maisten pitéisi olla aloitteen tekijoina.

Edella on todettu, etta tallaista yhteisty6td myds |0ytyy. Teatteri- ja orkes-
teripuolella vapaaehtoinen yhteistyd ja verkottuminen lahtevat kayntiin ruo-
honjuuritasolla, uusien ja asemaansa etsivien yksildiden, esiintyjaryhmien ja
laitosten konsortioina seka alueellisena ja eri ammattiryhmien yhteistyona.
Tuotannollisella tasolla tama ilmenee vakiintuneen laitogarjestelman ulko-
puolisena itsendisend tuotantona, jonka lisdantymista on edellé useaan ottee-
seen korostettu.

Tamauusi tuotannollinen ja” ruohonjuuritasoinen” yhteistyd ei kuitenkaan
riitd uudistamaan koko laitossektoria, ellel sellaisia muutoksia, jotka tukevat
tata kehitystd, ala tapahtua myos laitoshierarkian yldportaiden, siis kansallis-
ten ja valtakunnallisten laitosten piirissd. Voidaan kysyd, voiko téllainen
muutos syntya ilman uusia kehitysta liikkedlle sysddvia voimakkaita aloit-
teita®. Talaisten aoitteiden tarpeesta on keskusteltu ja my6s niihin johtavia
esityksid on tehty. Niinpa teatterin piiriin on ehdotettu eréanlaista " runko-
teatterijarjestelmad’, joka koostuisi madraaikaisista suppeista (14 hengen)
ensemble-teattereista™. Nama toimisivat teatteriel@man tasapainottajina, ryh-
méty6hon kouluttajinaja ohjaajien luovuuden hereilla pitdjind. Tata suuruus-
luokkaa olevia uudistuksia e kuitenkaan saada aikaan ilman laitosten hyvak-
symista ja uusia runsaita kehittdmismagrarahoja. On tuskin odotettavissa,
etta keskeiset laitokset, omien resurssiensa ja yleisdjensa menetysta peléten,
olisivat todella vamiita hyvaksyméaan téllaisia lagjamittaisia laitoshierarki-
oiden ravisteluja — e ainakaan ilman voimakasta kehittdmismaardrahojen
lisdamista.

Verkottumista ja uuden informaatio- ja viestintdteknologian tehokasta
kayttba on tarjottu laitosten keskeisen omaehtoisen yhteistytn perustaksi.
Edella on todettu, miten kirjastoala on pyrkinyt siirtymadn vapaasti muo-
toutuvaan verkkojarjestelmaan, jossa keskeiset voimakkaat " noodilaitokset”
palvelevat tehokkaasti muita. Samaa mallia on pyritty kehittelemain muse-
oiden yhteistythtn — informaatioteknologisesti viela pitemmaélle vietyna.
On puhuttu eri museoiden tarjontaa yhdistavasta johonkin paikalliseen tai

77 Kulttuuripoliittiset péditoksentekijat ovat ilmeisesti havainneet timidn, koska Valtion
taidemuseon uudessa laissa ja asetuksessa sille ei endd méadritetd taidemuseokenttéd koskevaa
kansallista kehittdmisvastuuta.

8 Virallisissa suunnitelmissa, joita tydryhmit ja komiteat ovat laatineet, rahoituskysymykset
ndyttdvit aina tyOntdvin rakenteellisen kehittimisen taka-alalle, vrt. esim. Teattereiden
yhteistyon kehittdminen, Opetusministerién tyoryhmien muistioita, 15, 2000. Helsinki:
Opetusministerio.

" Raija-Sinikka Rantala, Hallittu uusjako (esitelmédn referaatti/Hanna-Leena Helavuori),
Teatteri, 1/99, 6-9.



aluedlliseen yhteisdon sitoutuneesta ” supermuseosta’, joka toimii tallennus-
ja informaatio-organisaationa ja jolla on vahvat siteet myds alueen arkisto-
ja kirjastoyksikéihin. Tallaisella supermuseolla olisi myds Internetissa sita
kuvaava "virtuaalivasting”, jonka avulla kavijat voisivat suunnitella reaali-
matkansa omien preferenssiensi mukaan®.

Toistaiseks ndiden ndkymien toteutuminen tuntuu viela melko utooppi-
selta resurssiniukkuudesta ja julkisen hallinnon ohjausjarjestelmien jaykkyy-
destéd johtuen. Lainaan lyhyesti paria tyypillista vastausta haastattel usta, jossa
uusmedia-alan asiantuntijoilta tiedusteltiin julkisesti tuetun laitossektorin
kykya synkronisoitua uusmediakehitykseen:

"Ainoa tapa saada laitossektori mukaan kehitykseen on antaa paljon
enemman rahaa laitoksien uusmediahankkeisiin. Kun samoista osagjista kil-
pailevat koti- ja ulkomaiset yritykset, on selvda ettel kukaan tee halvala
hyvin tai etta halvalla ja hyvin tekevia ei riita tekemaén kaikkea mita halu-
taan.

Myés laatuasioihin tulee panostaa — uusmediayritykset eivét ole kaikki
yhté osaavia, luotettavia, eikd vationhalinnossa yleinen tarjouskil pailume-
nettely sovi monenkaan yrityksen toimintatapaan — on tiedostettava mita
halutaan ja kuka sen parhaiten voi toimittaa: Laitokset eivét yleensa tieda
mita tarkoittaa mediastrategia tai yksityiskohtaisemmin webstrategia. Paatok-
set tehdddn budjettikaudelle, kun yritykset katsovat kolmen vuoden pashan
ja kehittdvat palveluita saman uusmediatoimiston kanssa niin pitkaan kun
yhteistyd on hedelmallista.” &

"Julkiset tai julkisesti tuetut laitokset voivat padstd mukaan kehitykseen
vain avautumalla ja akamalla aidosti toteuttaa verkostotalouden ideaa, tehda
itse oman ydinosaamisensa ja antaa muu sen muun ydinosagjille.” 8

Molemmat asiantuntijat viittaavat siihen, ettei laitossektori vidla kykene
hyddyntdmadn uusmediakehitysta tai siirtymaan aidosti uuteen tietoyhtels-
kuntaan. Rahan puute on ilman muuta keskeisin syy, mutta lainaukset nosta-
vat esiin myos rakenteelliset tekijét: julkisen sektorin markkingjarjestelmalle
vieraan budjettigjattelun ja kykeneméttdmyyden siirtdd omia operatiivisia
yksikditdan — julkisesti tuetut taide- ja kulttuurilaitokset mukaan lukien —
uuteen joustavaan verkostotal outeen.

Kysymys resursseista johtaa takaisin kysymykseen yhteisohjauksesta ja
erityisesti kysymykseen julkisen ja yksityisen sektorin rahoitusyhteistyosta.
Vaikka edella todettiin, etteivat taide- ja kulttuurisektorit voi paljoakaan
vaikuttaa siihen "yleiseen ilmapiiriin”, jossa julkisen ja yksityisen sektorin
yhteistyd tapahtuu, j8& alemmalla ohjaus- ja rahoitusyksikéiden ja itse lai-
tosten tasolla kuitenkin mahdollisuuksia oman sektorin yhteishallinnon ja
yhteisrahoituksen kehittémiseen. Tahdn alemman tason yhteistyéhon viittaa
englanninkielinen termi " public-private partnership”. Se kattaa julkisen hal-
linnon ja julkisten laitosten yhteisen hankerahoituksen, sponsoroinnin, uudet
rahoituslaitosten luotto- ja takuujarjestelmét, yhteisen/yhtei skayttdisen raken-

8 Vrt. Janne Vilkuna, Pelko pois - hajautettu museo ei ole hajotettu museo!, Museo: Suomen
museoliiton julkaisu 3/1997 ja Riikka Haapalainen, Virtuaalivierailijat muuttavat perinteisen
museokivijdn kuvaa ja asettavat museolle uusia vaatimuksia, Museo: Suomen museoliiton
Jjulkaisu 2/1999.

81 TaiLa:n uusmediakysely, Internet-vastaus nro 5, lokakuu 2000.

8 TaiLa:n uusmediakysely, Internet-vastaus nro 8, lokakuu 2000.
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nus- ja viestintdinfrastruktuurin kehittémisen sekéa kaytannon yhteistyén kou-
lutuksen ja tyévoiman vélityksen alueilla.

Laitoskyselyn tulokset osoittivat, etta paria poikkeusta lukuun ottamatta
laitokset mielsivéat "public-private” partnershipin l1&hinnd vain sponsorisuh-
teeksi. Vakiintuneiden VOS-rahoituksen piirissa olevien laitosten piirissa
oli havaittavissa tiettya inertiaa, kyvyttdmyytta synnyttéd suhteita, joiden
avulla voitaisiin hankkia yksityista ulkopuolista rahoitusta. Toisaalta voitiin
myo6s havaita, etta laitosten oli vaikeaa suuntautua ulkopuolisten suhteiden
kehittdmiseen ja uusien yhteistybhankkeiden aloittamiseen, kun aikaa ja
energiaa joudutaan kohdistamaan toimintojen yll&pitoon pysdhtyneen tai
supistuvan julkisen tuen avulla. Tilanteessa on kuitenkin ilmeisesti tapahtu-
massa kédnne. Eras syy téhan on EU-rahoitus, jonka puitteissa on opittu eri
tahoilta tulevien rinnakkaisrahoitusten kayttda. Toinen on edella useampaan-
kin kertaan esiin nostettu uusien itsendisten tuottajakaadereiden synty, jotka
ovat valmiimpia — ja my6s pakotetumpia — etsimaan yksityista rahoitusta ja
luomaan yhtei stoi mintasuhteita yritysmaailman suuntaan.

Omistaja- ja rahoittajatahojen
ohjausmekanismien kehittaminen

106

Edella on nostettu esiin johtopagtoksia ja kehittéamisnakymid, jotka koskevat
koko laitogjarjestelméan perusrakenteen uudistamista. Seuraavaksi voimme
siirtyd toiselle institutionaalisen insindéritoiminnan tasolle, niiden varsi-
naisten hallinnollisten ratkaisujen pariin, jotka koskevat ulkoisia, 1&hinna
omistgja- ja rahoittgjatahojen ohjausmekanismeja. Téllaisia ovat sellaiset
erilaiset toimivan johdon yldpuolelle tai rinnalle asetetut — normaalisti jopa
lainsdadannon méadrittaméat — valvovat, padattévét tai neuvoa-antavat elimet
kuten hallintoneuvostot, johtokunnat ulkoiset hallitukset jne. Julkisen sektorin
kehittamistydssa on viime vuosina alettu puhua valtion (eri ministerididen ja
laitosten) tai kuntien ” omistajaohjauksen kehittémisestd’.

Taysin kunnan ohjauksessa olevien laitosten osalta ndiden mekanismien
tarkastelu e tuo rakennetarkasteluun verrattuna paljoakaan liséttavaa. Y leensa
valitén halinnollinen ohjaus jarjestetddn lautakunta- jaltai halitusjarjestel-
malla Kuntalain 17-21 pykalien mukaisesti. Yksittdisin organisatorisin ohja
uskeinoin ei tilannetta paljoakaan muuteta. Positiivisen, kulttuuria suosivan
ilmapiirin luominen, vertikaalisen johdon joustavoittaminen seka horison-
taalisen johdon oikea organisointi laitosten autonomian ja synergiaetujen
optimoinnin kannalta riittavét ulkoisen ohjauksen organisoinnin ohjenuoriksi.
Néilla kehittdmisalueilla syntyvat myds ohjausvirheet, joista yleisin varmasti
on yksittéisten laitosten liika suosiminen tai niiden alistaminen ”oikeana
pidettyyn” hallinnolliseen kuriin. Laitoksen ja kunnan yleisen kulttuurihallin-
non vdliin voidaan tietysti luoda erilaisia bufferijarjestelmid, esimerkiksi
rahastoja tai yhteistoiminnallisia elimid, mutta téllaiset ratkaisut eivét paljo-
kaan auta ilman laitosten ainakin osittaista itsendistamistd/itsendistymista
rahoituksen suhteen. Kokemukset ovat kuitenkin osoittaneet, etteivét esi-
merkiksi tilapaiset rahastointiratkaisut ole kestdneet, kun kunnan taloudelli-
nen tilanne on huonontunut tai kun kunnan padatdksentekoelinten poliittinen



kokoonpano on ratkaisevasti muuttunut.

Y ksityisen (18hinna s&éti 6- tai yhdistysperusteisen) omistusmuodon omaa-
vien mutta valtion ja kuntien voittopuolisesti rahoittamien laitosten asema
suhteessa kuntiin voi vaihdella suurestikin. Jos néma laitokset ovat histori-
ansa jossakin vaiheissa taloudellisiin vaikeuksiin joutuneina luovuttaneet
omaisuutensa kunnalle tai aikoinaan tehneet sopimuksen toiminnan lopetta-
misen jalkeisestéd omaisuuden kunnalle luovuttamisesta, ne tulkitaan yleensa
osaksi kunnan hallintoa tai kuntakonsernia. Talléin kunta myos tavallisesti
varmistaa oman enemmistéedustuksensa niiden hallintoelimiin. Jos taas laitos
hallinnoi omaisuuttaan, se voi itse jarjestda hallintonsa oikeudellisen aseman
(ts. sddtio- ja yhdistyslainsdadannon) mukaisella tavalla ja ratkaista myds,
tarvitaanko rahoittgjatahon edustusta lainkaan sen hallintoelimissa. Nayttéa
siltd, ettéa kahtigiako kunnan hallinnoimien ja ei-hallinnoimien laitosten
vdilla on selva ja se vaikuttaa myos laitosten toimintoihin, taloudelliseen
menestykseen ja niiden keskindiseen yhteistydhon. Y hteistyd rajan yli on
vaikeaa, ja kunnan kulttuurihallinto nayttéa usein toivovan, ettd "itsendiset
laitokset” voitaisiin tavalla tai toisella vetéd mukaan toteuttamaan yhteisia
kunnallisia kulttuuritavoitteita. Ainakin osin juuri tasta syysta ja kunnan
kyvysta kayttéad keppia ja porkkanaa (rahoitusta) kehitys kulkee edelleen
kohden kuntien taydellisesti hallinnoimia laitoksia. Taléin luonnollisesti
tarve kehittéd uusia ulkoisen ohjauksen ja yhteydenpidon mekanismeja myds
vahenee.

Vaikka 1970-luvun kaltaisten poliittisten ja ideologisten rigtiriitojen aika
laitoksissa nayttda oleva ohi, voivat kunnan edustajat niin kunnallisissa kuin
kunnan hallinnoimissa laitoksissa joutua ratkomaan taloudellisten ongelmien
lisdksi —tai niiden varjolla— myos taiteelliseen ja ndyttelytoimintaan liittyvia
ongelmia, joihin heidan kompetenssinsa el periaatteessa riitd. Mikali kehitys-
tydhon, kokeilevaan toimintaan ja my®s megatuotteiden edellyttdmaan riski-
rahoitukseen olisi erillista ulkopuolista rahoitusta, kunnan ei tarvitsis puuttua
edustgjiensa kautta ndiden laitosten sisdisiin hallinnallisiin ja sisdléllisiin
tuotteita ja tuotantoa koskeviin ongelmiin.

Uusien ulkoisten ohjausmallien kayttédn ottaminen tdysin valtiollisissa
laitoksissa on nykyisessa valtion rahoitustilanteessa ja julkishallinnon uusiu-
tumisvaiheessa |ahes mahdotonta — tai, toisin ilmaisten, todenndkoisyys, etta
mallit toisivat mitéén positiivista lisda laitoksen toimintaedellytyksiin on
erittéin pieni. Nykyinen mekaaninen rakenteellinen resurssiohjaus®® jéttéaa
hyvin vahan tilaa ulkoisten organisatoristen ohjausmekanismien toiminalle.

Tasta huolimatta on syita, jotka puoltavat erillisten ohjausmekanismien,
erityisesti johtokuntajérjestelmien, kehittdmista myds téysin valtiollisiin
laitoksiin. Niiden avulla voidaan lieventda rakenteellisen ohjauksen tuotta-
maa vallan keskittymista paallikkoétasolle, johtajille ja taloudelliselle ja
hallinnolliselle johdolle, ja oikein jarjestettyna ulkoiset ohjauselimet voivat
lisdta laitoksen toiminnan |&pindkyvyytta (transparenssia) ja tarvittaessa
myds " laillisen” opposition muodostusta. Lisaksi ohjauselimissa (johtokun-

8 Toistettakoon vield kerran: nettobudjetointi ja siithen liittyen asetetut tulostavoitteet,
liiketaloudellisen kirjanpidon kayttd, tulossopimukset ja tulosindikaattorit, maksupalvelun
hinnoitteluohjeet ja kulttuuripoliittisista syistd” annettu markkinaperusteisen toiminnan
tarkka séitely.
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nissa) voidaan (tavallaan ulkokohtaisesti) ratkoa laitosten sisdisiaristiriitoja,
niiden kautta voidaan tuoda padtoksentekoon mukaan ulkopuolista (esim.
liiketaloudellista) asiantuntemusta ja soveliaita intressitahoja (ulkoisia sta-
keholdereita, esimerkiksi immateriaalisten oikeuksien omistajia, keskeisten
tyontekijatahojen edustgjia, jne.)®. Toistaiseksi kokemukset esimerkiksi
johtokuntajarjestelman kaytosta valtion laitoksissa ovat tuottaneet melko
ristiriitaisia tuloksia — joskin erdana syyna tahan on ilmeisesti ollut niiden
kéytdn tarkoitusperien heikko maarittdminen. Omistajatahon, siis valtion/
vastuussa olevan ministerion edustuksen, maarittamisessa on noussut esiin
vaikea ongelma: jadviyden madrittdminen. Tassa kysymys on lahinna siita,
voivatko virkamiehet omistajatahon edustgjina osallistua néiden elinten
toimintaan ja samalla omistgjatahon tyontekijoind/virkamiehina vaikuttaa
laitosten aseman, rahoituksen ja hallinnon kehittamiseen.

Ohjausmekanismit nousevat — tai ainakin niiden pitéisi nousta — keskei-
seen asemaan valtion voittopuolisesti rahoittamissa yksityisoikeudellisen
muodon omaavissa laitoksissa. Ndiden kohdalla el oikeastaan voida puhua
"omistajatahon” ohjauksesta, vaan pikemminkin taloudellisesti julkisen sek-
torin puolelle kuuluvien laitosten ohjauksesta®>. Néiden laitosten oikeudelli-
sen aseman moninaisuudesta, julkisen rahoituksen maéran ja lahteen vaihte-
lusta seka ulkoisten stakehol ders-tahojen kirjavuudesta johtuen télle laitossek-
torille on kehittynyt erilaisten ulkoisten ohjausjarjestelmien rikas aikasvilli-
suus, jonka toimintoihin osallistuminen nayttaa erityisesti opetusministerion
kulttuuripolitiikan alueella ylityollistavan virkamieskuntaa®. Juuri tama ali-
kasvillisuus koostuu lagjasta erilaisten elinten kirjosta: edustgjistoista, val-
tuuskunnista, hallintoneuvostoista, hallituksista, johtokunnista ja néiden mah-
dollisista erilliselimista (tydryhmét, jaostot, jne.).

Koska valtion/opetusministerion hallinnoima laitosjarjestelmien kentté on
lagja ja monimuotoinen, sen ulkoisten ohjausmekanismien organisointiin el
ole olemassa mitdan yksinkertaista patenttiratkaisua. Jarjestétoi minnan, tutki-
mus- ja kehittdmistydn organi soinnin jayksityisen sektorin liiketoiminnan alu-
hallinnoimiin laitoksiinkin voitaisiin soveltaa. Sellaisia ovat:

1. Ohjauksen on oltava oikein mitoitettua ja organisoitua suhteessa: a) laitok-
sen julkisen rahoituksen maérdan, b) kansalliseen tarkeyteen, c¢) kansain-
valiseen (taiteelliseen/kulttuuriseen) ndkyvyyteen, d) toimintojen strategi-
seen merkitykseen alan kehityksessd/kehittamisessa seka €) kulttuurisen
omaisuuden (kokoelmat, arkistot immateriaaliset oikeudet) taloudelliseen
ja henkiseen merkitykseen tuleville sukupolville.

2. Voimakas (ei vélttamatta enemmisté-) edustus on perusteltavissa vain

8 On syytd tehdd ero “ammattiyhdistysedustuksen” ja laitoksen kannalta “strategisten ryh-
mien” edustuksen vililld. Jalkimmadiset (esim. taidemuseoiden kuraattorit, teattereiden
ndyttdimotekninen henkilokunta) auttavat kehittdimdin laitosten toiminnan sisdllollistd ja
teknistd tulevaisuuden suunnittelua.

8 Julkisen sektorin rajaamisesta taloudellisin ja hallinnollisin perustein, ks. Heiskanen, mt.
2000, 5.26-30.

8 Opetusministerion toimeksiannosta laaditaan juuri perinpohjaista selvitystd sen “omistaja-
ohjauksessa” olevista laitoksista ja niiden ohjauksen kehittdmisestd. Ohjauksessa (eri
asteisesti) olevia laitoksia on ldhes seitsemdnkymmenti ja niiden hallintoelimissd on yli
700 paikkaa. Olen kiitollinen selvitysmies Rauno Anttilalle hdnen antamistaan tiedoista ja
mahdollisuudesta tutustua hénen alustavaan tilannekartoitukseensa.



laitoksissa, joiden osuus valtion/ministerion taide- ja kulttuurimenoista
on huomattava ja jotka edellisen kohdan kriteerein ovat "merkittavid’,
muuten tul ossopi musj arjestel ma riittaa taloudel lisen valvonnan vélineeks.
Valtion/ministerion on kuitenkin kyettava sille maéritetyn nimitysoikeuden
kautta huolehtimaan, etta hallintoelimissa on riittéva ulkopuolinen (tarvit-
taessa muista ministeridista tai valtion laitoksista tuleva) liiketalouden,
tutkimus- ja kehitysty6n ja teknol ogian ja tuotantotekniikan asi antuntemus
seka ristiinhallinta muiden relevanttien politiikkasektoreiden (esimerkiksi
radio- jatelevisioviestinnan) laitoksiin.

3. Valtakunnallisia tai alueellisia kehittamistehtévia omaavien laitosten koh-
dalla on erityisesti huolehdittava, etta niilla on riittavat yhteydet valtakun-
nallisiin jaaluedlisiin suunnitteluelimiin, tutkimuslaitoksiin ja kehittémis-
keskuksiin.

nimittéa toisten laitosten, jarjestdjen jne. " perinteiseen” tai muodoallisiin
kriteereihin perustuvaan edustusoikeuteen vedoten, vaan siten, ettd elimen
kokoonpano edistéa laitosten kaytanndssa tapahtuvaa miel ekasta verkottu-
mista.

5. On syyté harkita, miten ulkomaista, 1&hinna EU-al ueelta tulevaa asiantun-
temusta voitaisiin hy6dyntda laitosten ulkoisen ohjauksen tehostamiseksi
jaylikansallisen verkottumisen edistéamiseksi.

Né&iden sdantdjen joukkoon voidaan lisdta viela yksi yleissdanto:

6. Ulkoinen ohjaus — samoin kuin julkinen rahoituskin — tulee jarjestéa
siten, ettd se edistda laitosten omien tulojen lisdamistd, oma-aloitteista
ulkopuolisen rahoituksen etsimistd, ja taloudellista yhteistyota jarjesto-
jayrityssektorin kanssa. Tama sdanto koskee kadntéen keinotekoisten lai-
tosryhmittymien luomista alistamalla yksittdisia laitoksia yhteisten katto-
organisaatioiden ja yhteistyOelinten alaisiksi. Téllaisista jarjestelyista on
luovuttava, mikdli ne estavéa saannon ilmaisemien tavoitteiden saavutta-
mista.

Laitosten organisaation ja johdon
uudistaminen

Edella laitosten hallintoelimia on kasitelty [ahinna vain ulkoisen ohjauksen
valineind ja ulkoisten sidossuhteiden luojina. Kuitenkin néistd hallitus ja
johtokunta voidaan mieltéd — ja myos tulisi mieltdd — laitoksissa samaan
tapaan osaksi laitoksen sisdista johtoa kuin yksityisissa yrityksissa. Yrityksis-
séhan hallitus katsotaan omistgjuuden ja johtamisen véliseks rajapinnaks,
kollektiiviseksi elimeksi, joka toimitusjohtajan rinnalla ja hanta ohjaten tekee
operatiivista toimintaa koskevia pdéatoksia ja vastaa niisté omistajalle.

jalaitosten vélisen yhteistyon kannalta. N&iden elinten organisointi ja miehit-
taminen siten, ettd ne toimisivat my6s operatiivisia padtoksia tekevina ja
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laitoksen johtoa tukevina seka tulosvastuuta kantavina elimina téysjulkisissa
tal padasiassa julkisen rahoituksen varassa toimivissa laitoksissa on kuitenkin
vaikeaa. Julkisen rahoituksen puitteissa toimittaessa keskeisiksi taloudel-
lisiksi ja hallinnollisiksi ongelmiksi nousevat maararahojen riittavyys ja
niiden kayton oikedllisuus. Julkisen resurssiraamin, sdadosten ja hallinnol-
lisen ohjeistuksen puitteissa pysymista varten taas ei valttamétta tarvita
erityista elintd todistamaan omistgjataholle jaltai pdérahoittgjatahaille, etta
tama on tapahtunut. Edella jo kasitelty jadviysongelma tekee vaikeaks riitté
vala asiantuntemuksella ja arvovallalla varustetun elimen organisoinnin ja
miehittémisen.

Edella esitetty merkitsee sitd, ettd julkisten tai lagjan julkisen tuen varassa
toimivien laitosten johtaminen on yleensa suhteellisen yksinaista ty6td, koska
"rgjapinnan” organisaatioista, ts. hallituksista tai johtokunnista, 10ytyy vain
harvoin tukea operatiivisen toiminnan johtamiseen.

Edella laitosanalyyseissa kasiteltiin johtamista lyhyesti kahdessa yhtey-
dessi. Laitosten taloudellista tilaa arvioitaessa todettiin taitavan muuttuvial/
muuttuneita olosuhteita hallitsevan johdon olevan vélttdméaton mutta ei riit-
tava ehto laitoksen menestykselle. Samoin todettiin, etta kriisilaitosten tapa-
uksessa johdon vaihtuminen ilmeisestikin voi auttaa kriisistd ulospadsyyn,
mutta tassakaan tapauksessa se tuskin yksin auttaa. Laitosten voimavaroja ja
menestymismahdollisuuksia eriteltdessa taas e kasitelty suoraan johtajuutta,
vaan tuotantoprosessegja (tuotteistamista) ja laitosten henkiloresurssien kayt-

"...ettd laitosten hallinto- ja tuotantorakenteet voivat olla monikerroksisia
ja vaikka laitosten tuotanto el ulkoisesti monimuotoistuisi tai sisall6llisesti
rikastuisi, vaan pédinvastoin standardisoituisi, hallinto- ja tuotantorakenteet
voivat siitéa huolimatta monimuotoistua. Tama johtuu laitosten toimintaym-
paristén muutosnopeuden kiihtymisesté ja niiden ulkoisten suhteiden moni-
muotoistumisesta. ... Talainen kehitys lahti kdyntiin maamme taide- ja
kulttuurilaitosten toi mintaympéristéssa viime vuosikymmenella ja jatkuu yha
edelleen. Voidakseen vastata kehityksen haasteisiin laitokset ovat joutuneet
tehostamaan tiedonhankintaansa ja kehittamaan kykyadan kayttédd apunaan
ulkoista asiantuntemusta esimerkiksi rahoituksen, tuotekehittelyn, projekti-
ja "megatuctannon’ sekd mainonnan ja markkinoinnin alueilla. Tai ainakin
niiden olisi pitényt pyrkia tekemaan kaikkea tétd. Johtamisen kannalta tdma
kehitys on ollut ongelmallista. Laitosten johdon tarkasteluissa huomiota
on perinteisesti kiinnitetty yleigohdon, taiteellisen johdon ja taloudellis-hal-
linnollisen johdon keskindisiin suhteisiin ja vuorovaikutukseen. Viime vuosi-
kymmenen kehitys on pirstonut vanhoja mallgja ja tuonut kuvaan mukaan
uusia 'vallan jakgjia, erilaisia tuottgjia ja rahoituksen, sponsoroinnin, vies-
tintéteknol ogian ja mainonnan asiantuntijoita jajohtajia”

Taide- ja kulttuurilaitosten johtamistutkimuksissa ja managerikoul utuk-
sessa kaytetyissa oppikirjoissa kiinnitetdan ylléttavan vahan huomiota téhan
laitosten toimintojen uuteen fragmentoitumiseen ja sen ylimmalle johdolle
asettamiin vaatimuksiin. Tassa suhteessa jopa alan auktoritatiivisin teos,
"From Maestro to Managers’, joka muuten yhdistdd ihanteellisesti haas-
tatteluin koottua kaytéannon johtamistietoa ja alan tutkimusta, jéad melko
puutteelliseksi®. Siindkin johtajahaastattelut kohdistuvat lahes yksinomaan
ongelmiin, joita syntyy, kun ylimmassa johdossa joudutaan hallitsemaan
seka laitoksen toimintojen taiteellinen/sisdlléllinen puoli ettd taloudellisen



ja halinnollisen puolen johtamisongelmat. Tutkimus taas kohdistuu joko
yksittéisille toiminnan lohkoille (mainontaan, markkinointiin, suunnitteluun,
yleisdsuhteisiin, managerikoulutukseen jne.) tai kulttuuripolitiikan luomien
olosuhteiden hallintaan ja sen edellyttdmadan suunnittel utoimintaan. Johdon
uusiin ongelmiin puuttuu lahinnd vain kaksi kirjan artikkeleista. Toinen
valaisee tapaustutkimuksen kautta teatterituotantoprosessissa syntyvia ristirii-
tojaf®, toinen taas kohdistuu ulkoisten hallintoelinten (hallituksen/board of
managers) jalaitoksen ylimman johdon vélisiin suhteisiin®. Koska molemmat
luotaavat tédman tutkimuksen aineistojen aukijattdmia ongelmia, niita on
syyta lyhyesti tarkastella, varsinkin kun tapaustutkimus koskee suomalaista
teatteria.

Tapaustutkimuksen kohteena ovat lahinna ne ongelmat, joita voi syntyd
"mainstream” - teatterikappaleen valinnassa ja valinnan jélkeisessa tuotanto-
prosessissa. Tapauksessa kappaleen valinta lahti liikkeelle " vaarélta taholta’,
hallintojohtgjan toimesta, sen ohjagja tuli talon ulkopuol€lta ja héneen koh-
distettiin hdanen omien nékemystensa vastaisia odotuksia. Naytelmaén valitut
talon omat nayttelijét eivét olleet motivoituneita, joten heité jouduttiin vaihta-
maan ja ensi-iltaa lykkéamaan. Lopulta ndytelma tuotettiin ja se sai kohtuul-
lisen kritiikin, mutta heikon yleisdmenestyksen. Tutkijat kiinnittéavét analyy-
seisséan huomiota l&hinné johdon ja ohjaan valisen tiedonkulun heikkouteen
japidakkeisiin, jotka estévét johtoa ohjaamasta riittavasti ohjasgjaa ja ohjagjaa
ohjaamasta riittavasti nayttelijéita. Tutkimuksen keskeisin opetus koskee
kuitenkin ohjelmapolitiikan toteuttamista, erityisesti sitd sattumanvaraista
tapaa, jolla ndytelma valittiin pohtimatta tarkemmin mahdollista tulkintalin-
jaa, kaytettdvissa olevia nayttelijaresursseja, sopivaa ohjagjaa ja tehokkaita
markkinointikeinoja oikean kohdeyleison |6ytdmiseksi. Kyseessd e ole vain
talouden ja taiteen rigtiriita, vaan ylimman johdon kyky toimia ”managerei-
den managerina’ ja "ohjagjien ohjagjana’ ja tulkita yksittéisissa tapauksissa
laitoksen ohjelmapaliittista linjaa ja kayttéa asemaansa ja tietojaan alemman
johdon ja henkilékunnan erilaisista odotuksista johtuvien ristiriitojen ennata
ehkéi semiseen ja tuotannon jarjestelmalliseen toteuttamiseen.

Teoksen toinen hallintoelinten ja johdon toimintaa koskeva artikkeli tar-
kasteli taide- ja kulttuurilaitosten hallituksia (board of managers) lahinna
laitoksen ylimman johdon " sopeutumisongelmana’: miten johto voi parhaiten
sopeuttaa oman ja laitoksen taiteellisen/kulttuurisen toiminnan hallituksen
taloudellisiin ja teknokraattisiin odotuksiin. Se paétyy suosittamaan rahoi-
tuksesta huolehtivan elimen ("foundation”) erottamista varsinaisesta halli-
tuksesta. Jalkimmainen nimittaa laitoksen johdon, hyvaksyy ohjelman ja
sen toteuttamiseen tarvittavan rahoitussuunnitelman seka arvioi laitoksen
tuotoksen ja johdon kyvyn tuottaa (niin taiteellista kuin taloudellista) tulosta.
Artikkeli kartoittaa hyvin tdman ongelma-alueen, mutta el tarjoa mitéaan
ratkaisua sen ydinongelmaan: hallituksen ja laitoksen ylimman johdon néke-
mysten (visions) yhteensovittamiseen taiteellisen ohjelman, talouden, henki-

87 Maria Fitzbiggon ja Anne Kelly (toim.) From Maestro to Manager. Critical Issues in Arts
and Cultural Management, Oak Tree Press, Doublin, 1997.

8 Arja Ropo ja Marja Eriksson, "Managing a Theatre Production: Conflict, Communciation
and Competence, teoksessa Fitzgibbon ja Kelly (toim.), mz. s. 417-436.

8 Pierre-Francois Quellette ja Laurant Lepierre, "Management Boards of Arts Organisations,
teoksessa Fitzbiggon ja Kelly (toim.), mt. s. 367-378.
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|6stovalintojen ja hallinnon osa-alueilla. Tutkija el vastaa kysymykseen, jonka
erés taiteellinen johtaja on kohdistanut — ainakin epasuorasti — tutkijoille:

"Tanssiorganisaation toiminnanjohtajana olen séilyttanyt uskoni siihen,
etta laitoksen hallitusta varten voidaan 16ytéa sellainen rakenne, joka saa
sen toimimaan toisaalta viisaana hallintoelimena laitoksen organisaation
ja ohjelman kehittdmistydssd, toisaalta ohjauksensa kautta takaamaan, etté
laitoksemme pysyy uskollisena ottamalleen tehtévélle (mission), kuuntelee
keskeisen ja pysyvan yleisonsa edustgjien (constituency) aanta ja sdilyttéaa
kykynsa ansaita ja hankkia toimintaan riittavéat resurssit. Minun on kuitenkin
mahdotonta uskoa, etta téllainen rakenne voitaisiin todella saada aikaan
sellaista organi saatiota varten, jota itse johdan.”%°

Tutkijat kiinnittdvéat aivan oikein huomiota siihen, etté johdon ja halli-
tuksen tehtévét ja keskindiset suhteet vaihtelevat suuresti eri kokoisissa ja
taiteen ja kulttuurin eri toimintalohkoillatoimivissa laitoksissa. Niissd uusissa
olosuhteissa, joita edelld on korostettu nousee kuitenkin esiin kaksi laitoksen
onnistumisen ennakkoedel lytysté: ensiksi ylimman johdon ykseys ja toiseksi
monipuolisella tiedolla varustetun hallituksen télle johdolle asettamat selvét
velvoitteet ja niiden onnistuneeseen toteuttamiseen johtava tuki. Uudet olo-
suhteet — kutsuttiinpa niita sitten "tietoyhteiskunnallisiks” tai ”enenevasti
markkinaperusteisiks” — eddlyttavat myds uutta nékemysta ylimman johdon
ja halituksen kayttamilta tietojarjestelmiltéd. Johdon tiedon on perustuttava
ammatilliseen verkottumiseen, hallituksen taas laitoksen ulkopuoliseen puo-
lueettomaan ja jarjestelmalliseen tietoon, jota se voi kayttéa laitoksen ja
johdon arviointiin. Hallituksen tietoperustaksi e kuitenkaan riita vain tilin-
paatostiedot tai tuloksellisuuden arvioinnit, vaan tarvitaan myo6s luotettavaa
"toimiaatietoa’, joka mahdollistaa koko kyseisen laitossektorin kilpailu- ja
yhteistoimintatilanteen arvioinnin jalaitosten véliset vertailut.

Edella esitetyt johdon koordinoinnin ongelmat eivédt ole suinkaan omi-
naisia vain taide- ja kulttuurilaitoksille. Ne nousevat esiin kaikessa yritys-
toiminnassa ristiriitoina joita syntyy toimitusjohtajan, markkinointijohdon,
rahoitusgiohdon ja tuotekehittelyjohdon valilla. Ristiriidat henkil6stéryhmien
sisdld ja toiminnan johdon (toimitusjohtgjan) ja ulkoisen ohjauksen (hal-
lituksen) vdlilla ovat my6s oleellinen osa kaikkea yritystoimintaa. Epéile-
maétta taitedllinen tyd ja museoalan kokoelmien ja muun nédyttelymateriaalin
erikoistuntemus tuovat oman voimakkaan erikoisvaatimuksensa taide- ja
kulttuurilaitosten johtoon valittaville/valituille henkilGille. Kenties viela tér-
kedmpad on kuitenkin muistaa, etta taiteen ja kulttuurin sisallolliset kysy-
mykset eivat ole vain asiakysymyksia. Ne ovat myos tulkintakysymyksia,
joista laitoksen sisdlla voi toimintaa suunniteltaessa ja itse suoritusprosessin
aikanakin olla aivan erilaisia ndkemyksia. Kun johtajan saavutuksia arvioi-
daan jonkin gjanjakson pagttyessa tilinpdatoksen "aimmalla rivilld’, positii-
vinen rahasumma talla rivilla e ole johdon onnistumisen ainoa mittari. Sen
rinnalle nousee — tai ainakin pitéisi nostaa — my6s suorituksen laatu: menes-
tyminen taiteellisessa/kulttuurisessa kilpailussa, uudet innovatiiviset metodit,
tulkintatavat ja " perintdarvo”: mita tulevat sukupolvet tulevat toiminnasta
henkisesti hydtymaan.

% Lilian Goldtwaite, lainattu artikkelissa Pierre-Francois Quellette ja Laurant Lepierre, mt.,
s. 371



Edella korostettiin johdon yhtendisyyden térkeytta. Talla en kuitenkaan
tarkoita sita tulogohtamiseen liittyvaa lisddntyvaa paallikkovaltai suutta, jota
edelld on pidetty kyseenalaisena kehityspiirteend. Tallainen kontrolloimaton
paallikkovaltaisuus johtaa uudessa tietoyhteiskunnallisessa ja markkinapai-
nottei sessa toimintatilanteessa véi stamétta henkildstéongelmiin. Se voi tosin
vahentda avoimiaristiriitoja, mutta kun henkilkunnan tietoyhteydet laitoksen
ulkopuol€elle ovat entistd paremmat ja toimivat entistéd nopeammin, se myos
lisda helposti sisdisia jannitteita ja piilevaa tyytymattomyytta. Jannitteita ja
tyytymattomyytta lisédd myos tuotantotavan muutos (lisdantyva produktiokes-
keisyys) ja siihen liittyva tydntekijoiden iké ja uusiin ammattitaitoarvioihin
perustuva syrjinta. Kuten aikaisemmin on jo korostettu, téllaisen kehityksen
vastapainoksi laitoksiin tarvitaan ylimman toiminnallisen johdon rinnalle
aktiivinen, lagjan tietopohjan omaava hallitus. Ongelmaksi kuitenkin jaa,
millainen hallitusrakenteen tulisi olla ja miten hallitukseen |8ydetdén taman
ehdon toteuttavia henkilGita.

Milla keinoilla ja milld ehdoilla
kehittamisongelmat voidaan ratkoa?

Téman luvun alussa esitettiin taulukko, johon tiivistettiin laitosjarjestelman
keskeiset kehittdmisongelmat ja niiden ratkaisuun tarjolla olevat kehittdmis-
mahdollisuudet. On aika palata tdmén asetelman pariin ja korvata sen kysy-
mysmerkit tarkastelumme tuottamilla vastauksilla. Tdma on tehty tiivistéd:
maéll& edell& suoritetun kehittdmistarkastelun tulokset alla olevaan taulukkoon
(Taulukko 7B). Siita selvidd myds kehittémismahdollisuuksien keskinéinen
riippuvuus ja mahdolliset keskindiset ristiriitaisuudet.

Taulukko osoittaa, miten kehittdmisrahastojarjestelman luominen nousee
keskeiseen asemaan laitogjérjestelman pattitilanteen purkamisessa. Sita el
tarvita vain laitosten ” siséltotuotannon” kehittamiseen, vaan vasta sen avulla
voidaan taata, ettéd mahdolliset laitosten ohjausrakenteiden uudistukset l&hte-
vat kayntiin ja toteutuvat aidosti. Rakenteellisia uudistuksia taas tarvitaan,
jotta omistgja- ja rahoittgjatahojen ohjausjarjestelmien uudistustydlla olisi
perusta ja ndiden ohjaugarjestelmien kehittaminen on taas ennakkoedel lytys
laitosten johtamisen uudistamiselle ja tehostamiselle.

Pattitilanne ja sen purkamistarve koskevat |ahinna nykyisia VOS-laitoksia
Kansalliset laitokset ja erikoisryhmié palvelevat laitokset — olivatpa ne sitten
vatiollisata valtion massiivisesti rahoittamia — tarvitsisivat ilmeisesti myos
perusrahoitusj arjestel méan taydellista uudistamista, ennenkuin ne voivat paésta
mukaan ylla kuvattuun yleiseen kehitysketjuun. Niiden kohdalla ulkoisten
ohjaugjarjestelmien (hallitusten, johtokuntien) kehittdminen olisi erityisen
tarkeda.

Lienee tarpeetonta lisitd, ettéa kaikki edella esitetyt kehittémisndkymét on
tarkoitettu 18hinna keskustelun avaamiseksi. Jos kulttuuripoliittinen paétok-
senteko haluaa léhted liikkumaan niiden suuntaan, tarvitaan tueksi runsaasti
lisda viela kohdennetumpaa tutkimus- ja kehittémistyota
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Taulukko 7 B. Laitosjarjestelman kehittdmisongelmat ja -mahdollisuudet

Laitosrakenteen kehityksen
’pattitilanne”

Kansallisten laitosten, liike-
taloudellisella perustalla toimivien
laitosten ja erikoisryhmia palvelevien
laitosten "mahdottomat yhtalot”

Perus-
rahoituksen
kehittdminen

Perusrahoituksen tason riittdva nosto
ei ole mahdollista nykyisten resurssi-
pidakkeiden puitteissa. Samoin jarjes-
telmén rakenteellinen uudistaminen
edellyttaisi perusrahoituksen
siirtdmista pois VOS-jarjestelman
piiristd, joka nykyisessé finanssi-
poliittisessa tilanteessa ei onnistu.

Perusrahoituksen kehittamisella (erityi-
sesti rahoituksen aikavalin pidentdminen)
voidaan parantaa kansallisten laitosten
asemaa. Sen avulla ei voida saada
aikaan pysyvaa parannusta liike-
taloudellisella perustalla toimivien tai
erikoisryhmié palvelevien laitosten
asemaan.

rakenteiden
korjaaminen

suhteita verkostosuhteilla. Tallaisten
rakennemuutosten katalysointiin
tarvitaan kuitenkin kehittdmismaara-
rahajarjestelmén luomista.

Kehittamis- Jatkuvien riittévien kehittdmismaéara- Kehittdmismadrarahajarjestelma tarjoaisi
maararaha- rahojen avulla voidaan "dynamisoida” | kansallisille laitoksille mahdollisuuden
jarjestelméan koko laitosjarjestelma. Se edellyttaisi johtaa tarkeitd kansallisia kehittédmis-
luominen kehitysrahaston perustamista, hankkeita, sen hyédyntaminen edellyttéisi
kulttuuripoliittisten tietojarjestelmien liiketaloudellisella perustalla toimivilta ja
kehittdmisté ja laitosten kehittdmistyd- | erikoisryhmia palvelevilta laitoksilta
valmiuksien parantamista. nykyista suurempaa kehitystyévalmiutta.
Yhteis- Laitosten keskinéista yhteisty6ta, Yhteishallintaa kehittdmalla ja julkisia
hallinnan vapaata kilpailua ja uusien laitosten ohjausrakenteita korjaamalla voitaisiin
kehittdminen hyvéksymistd ammattilaitosten piiriin parantaa kaikkien kolmen laitosryhmén
ja julkisten voidaan edistaa kehittamalla yhteis- sisdistd ja ulkoista yhteistyd- ja kilpailu-
ohjaus- hallintaa ja korvaamalla hierarkkisia tilannetta. Kansallisten laitosten kohdalla

ohjausjarjestelmien kehittdminen on
ennakkoedellytys muiden kehittdmis-
toimien onnistumiselle. Erikoisryhmia
palvelevien yhteistydsuhteiden
parantaminen on erityisen tarkeéa, koska
niillé ei yksin&an ole riittévia kehittdmis-
tyévalmiuksia.

Omistaja/
rahoittaja-
tahojen
kayttamien
ohjaus-
mekanismien
kehittdminen

Omistaja- ja rahoittajatahon ohjaus-
mekanismien yksinkertaistaminen ja
"tietoyhteiskunnallistaminen” tekisi
laitosjarjestelmén toiminnan kulttuuri-
poliittisesti helpommin hallittavaksi
ja tehokkaammaksi. Tama edellyttaa
kuitenkin edellisen kohdan
rakenteellista kehittamistyota.

Omistaja- ja rahoittajatahojen ohjaus-
jarjestelmien kehittdminen rahoituksen
seurannan ja toimintojen suuntaamisen
tehostamiseksi on erityisen tarkeaa

niin julkisissa kuin massiivisen julkisen
rahoituksen piirissa olevissa kansallisissa
laitoksissa. Ohjausjérjestelmia
kehittdmalla voitaisiin myds edistaa
erikoisryhmié palvelevien laitosten
verkottumista.

Laitosten
organisaation
ja johdon
uudistaminen

Johdon kehittdminen ja
yhtendistdminen edellyttdd omistaja-

ja rahoittajatahojen ohjausmekanismien
kehittdmista ja laitosten hallitusten ja
ylimman johdon tietojarjestelmien
kehittdmista.

Johdon kehittdmiseen péatee kansallisissa
laitoksissa sama suositus kuin koko
laitosjarjestelmaan (vrt. selli vasemmalla).
Erikoisryhmié palvelevien laitosten johto
tarvitsee tuekseen ulkoista kehittdmis-
yhteisty6- ja tietojarjestelméatukea.
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Epilogi

Téassa tutkimuksessa sovellettua instituutioanalyysia voidaan — erityisesti
taman viimeisen luvun kehittédmissuositusten osalta — pitéa taiteille ja kult-
tuurille vieraana teknokratismina. Tallainen kritiikki perustuu nékemyksen,
jonka mukaan taiteella ja kulttuurilla on oma itseisarvonsa ja sen séilyttémi-
seksi tarvitaan autonomiaa ja rahoitusta; ulkopuoliset, erityisesti taloutta
ja organisaatiorakenteita koskevat kehittdmisreseptit tyontéavat vaistaméatta
syrjaén taman itseisarvon ja voivat panna alulle sen tuhoutumisprosessin.

Tahan kritiikkiin on helpointa vastata viela lagjemmalla kritiikill&. VVoidaan
kysyd, onko taiteen ja kulttuurin itseisarvo muuttumaton ja ovat niiden
institutionaaliset rakenteet samoja nyt kuin viiskymmenta tai sata vuotta
sitten. Samoin voidaan kysy&, missi suhteessa lansimainen taide ja kulttuuri
tai niiden alueelliset tai kansalliset variaatiot ovat todella "ikuisia’ ja milla
oikeudella ne pyrkivét kehittyméan, lagjenemaan ja valtaamaan aaa toisilta
kulttuureilta.

Kysymys voi tuntua liian lagjalta ja syvélliseltd, kun tarkastelun kohteena
on ollut pienen eurooppalaisen maan kansainvalisissa mittasuhteissa melko
vaatimaton laitogarjestelméa. Siita voidaan kuitenkin johtaa ingtituutioanalyysin
jainstituutioiden kehittdmistytn eettinen perusprinsiippi. Sen mukaan rahoi-
tuksen suunnittelu ja rakenteita ja ohjaus arjestelmia koskevat institutionaaliset
insinbdritoiminnat ovat oikeutettuja, jos ne lisddvét taide- ja kulttuurieldman
autonomiaa ja pakottavat taide- ja kulttuurielaman toimijat mukaan omaa kult-
tuurista ja yhtei skunnallista asemaansa koskevaan pohdiskeluun, reflektioon.

Taman tutkimuksen alussa esitettiin luokitus toimintojen kolmenlaisesta
institutionalisoitumisesta: saételyyn perustuvasta, normatiivisesta ja kog-
nitiivisesta (tiedollisesta). Tuntuisi perustellulta véittas, ettd lansimaisissa
yhteiskunnissa tiedollinen institutionalisoituminen viettda nyt tietoyhtei skun-
takehityksen mydétéa riemuvoittoaan. Taman tutkimuksen tulokset osoittavat,
etta tdma riemuvoitto on ainakin maamme taide- ja kulttuurieldmén osata
vield kaukana tulevai suudessa.

Kaikistavaltion jajulkisen vallan ohjauksen purkamis- ja hallinnon hajaut-
tamisvéitteistd huolimatta voidaan meilla ja monissa muissakin lantisissa
demokratioissa puhua uussaételysta, joka on oledllinen osa uuden julkishal-
linnon doktriingja ja kaytant6ja. Taman uuden sdatelevan institutionalisoi-
tumisen ideologinen vastustaminen e ole alyllisesti kovinkaan vaativaa.
Se voidaan tulkita byrokraattiseksi pakkovallaksi ja sen vastapainoksi on
helppoa esittéa taiteiden ja kulttuurin itseisarvoon perustuvia vaatimuksia
autonomiasta ja oikeudesta julkiseen rahoitukseen. Taiteen ja kulttuurin kog-
nitiivisen — tai pikemminkin ayllisen — kyvyn todellinen testi on kuitenkin
se, missa madrin ne kykenevét analysoimaan itsekriittisesti omaa vallitsevan
tilanteen hyvaksymistéan ja omaa institutionalisoitumistaan osaksi kansallista
ja kansainvédlista valtavirtakulttuuria. Monet tdman tutkimuksen haastattel ut
osoittivat, ettd téta kykya kylla maastamme 16ytyy, melko runsaastikin. Toi-
sadlta sen avoin kayttd kriittisessd julkisessa keskustelussa ei ole kovinkaan
yleistd. Ehké&pa tdméa ero olemassa olevan dlyn ja sen avoimessa keskustelussa
kéyton vdlilla heijastaa normatiivisen institutionalisoitumisen vaaristymia,
eli, selkokielellg, toimintatilanteen sanelemaa taiteilijoiden ja kulttuurivaikut-
tajien kaksinaismoraalia. Sehan todettiin tassa tutkimuksessa erdaks laitosten
"menestymisen” keskeiseksi ennakkoehdoksi.
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PERFORMING TO THE TUNES OF
INSTITUTIONAL CHANGE.
Strategies of Finnish cultural and arts

iInstitutions under the new conditions
of the late 1990s

English Summary

The project and its objectives

This study reports the main results of a research project which assesses the
adaptation of the Finnish cultural and arts institutions to the new conditions
of the late 1990s. Project TaiLa (Finnish abbreviation for “arts institutions”)
began as an exercise in compiling more systematic statistics and data on the
expenditure and activities of cultural and arts ingtitutions (theatres, orchestras
and museums) in Finland. It soon became evident that this exercise alone,
without appropriate conceptualisation, would be futile. Conditions for the
institutions had changed so radically during the late 1980s and early 1990s
that financing and expenditure time series and indicators measuring the
institutions’ activities would be biased if the transformed conditions were not
taken into account.

These new conditions emerged during the late 1980s and early 1990s
due to new orientations of national fiscal and economic policy and the
reorganisation of the Finnish public sector. The deep recession of 1991-1993
precipitated their formation. Although project TaiLa focuses mainly on the
strategies of cultural and arts institutions, it also indirectly assesses the
successes and failures of Finnish cultural policies — more broadly, " cultural
governance” — in maintaining the viability of the comprehensive and heavily
subsidised national, regional and local networks of institutions'.

! ”Cultural governance” is defined in the study as the joint control and guidance of artistic

and cultural development by public and private profit or non-profit oriented stakeholders. In
respect to the term “joint”, a distinction is made between actual conscious cooperation and
”joint structures” which oblige stakeholders to cooperate.
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In order to deal with these broader issues, the project developed a concep-
tual frame of reference based on new ingtitutional theory, as presented for
example by Paul DiMaggio and Richard W. Scott?. The project’s first report
developed a more solid methodology for compiling and analysing data on
cultural expenditure®. The present report applies the conceptual frame of
reference to the analysis of the transformation of the Finnish system of
cultural and arts institutions, and a third publication will assess the role of the
new information technologies in this transformation®.

Most apparent changes: Financing
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How radical were the changes experienced by Finnish cultura and arts
ingtitutions during the 1980s and 1990s? The following figures give some
indications of the extent of the changesin financial terms.

In 1992, total public (central government and municipal) expenditure on
the arts and culture was about FIM 3.5 billion®. The state's share of this total
was 52.3 per cent. The new system of statutory subsidies, introduced in 1993,
temporarily increased state financing, but this was offset by the municipali-
ties' considerably lowered contribution®. Thus total public expenditure fell
below FIM 3 billion, and the municipal sector had to resume its role as the
main (over 50 per cent) financier.

Public expenditure on the arts and culture stabilised at FIM 3.2 billion by
1997, while the costs of maintaining cultural and arts institutions (theatres,
orchestras, museums and public libraries) grew steadily. In 1997, joint central
government-municipal statutory subsidies to the institutions comprised 62
per cent of the total FIM 3.2 billion and all institutional subsidies (including

2 cf. e.g. DiMaggio, Paul, Introduction, in DiMaggio, Paul & Powell, Walter W. (eds.) The
New Institutionalism in Organizational Analysis, University of Chicago Press, 1991; Scott,
Richard W., Institutions and Organisations, Sage Publications, Thousand Oaks, 1995.

3 The methodology, based on the work of the public financing and expenditure Task Force
of the EU Leadership Group on Cultural Statistics, emphasised the need to follow up the
financial flow from the financers to the end users, especially to the level of cultural and
arts institutions. The methodology and time series data on Finnish expenditure on the arts
and culture are presented in Ilkka Heiskanen's, Public Financing of the Arts and Culture:
Statistics and Reality. Methodological Issues and Identification of the 1990s Turning Points
that Reshaped the Conditions of Cultural and Art Institutions (originally in Finnish, to be
published in English in 2001).

4 New Technologies, New Media — New Culture? Finnish Cultural and Art Institutions on the
Road to the Information Society (manuscript), forthcoming.

5 These figures pertain to the narrowly defined cultural policy domain excluding adult
education and secondary and higher education in the arts and the system of scientific and
university libraries. The financing by regional bodies (arts councils and regional councils)
is insignificant.

¢ This new “formula-based” subsidy system provided automatic annual state aid to profes-
sional museums, theatres and orchestras for their labour costs in terms of full-time equiva-
lent (FTE) of manpower years. The costs are shared between the central government and
municipal governments in a ratio of 1:2, with the final decision on the institutions to be
included in the system lying with the central government and the decisions on the actual
allocation of the subsidy with the municipality.



aid to the National Theatre and the National Opera, various national cultural
institutions and municipal cultural activities) comprised about 88 per cent.
Thus the share of direct central government and municipal aid to the remain-
ing arts, artists, cultural and art associations and projects, the cinema, festi-
vals and other events was only about 12 per cent of total public expenditure.

All in al, developments in the late 1990s led to a situation where the
joint central government-municipalities subsidy system began to malfunction.
Total public financing stagnated, and the municipalities resented the fact that
they had to bear the main financing burden and so began putting pressure
on the ingtitutions. Consequently, the institutions had to start to covering
the increased costs, especialy the escalating operating costs, with their own
earned income or with contributions from the private sector. From 1994 to
1997 the share of theatres’, orchestras and museums own revenues used
to cover rising costs rose from 18 per cent to 20 per cent. Yet, with public
subsidies covering some 80 per cent of their expenditure, we can still speak
about "massive’ public support’.

In order to understand how radical and "transformative” these changes
were, the present study goes behind the finances to explore them more
deeply. The focus is on overall ingtitutional change, especially on changes
in the requirements imposed by public policy makers and other stakeholders,
and the strategies adopted by the ingtitutions in response to these changes.
The second line of analysis explores the institutions' utilisation of the oppor-
tunities opened by the "commercialisation of culture” and the new informa-
tion technologies.

Conceptualisation of institutional change and

strategies

The conceptua part of the study aims at clarifying the nature of institutional
change and identifying the options it might present to the actors involved. A
distinction is made between external factors and internal institutional factors
that shape the operating conditions for the actors, who in this case are
the cultural and arts ingtitutions. The externa factors include economic,
political and administrative shocks and longer-term development trends; the
ingtitutional factors cover changes in the relative importance of the basic
pillars of institutionalisation, that is, in regulation, normative order and
cognition. The options of the institutions are analysed in term of Oliver's
classification of strategies: passive strategies (acquiescence, compromising,
and avoiding) and active strategies (defying and manipulating)®. As aworking

The 1997 figures cover the professional institutions only, that is, 56 theatres, one opera, 28
orchestras and 145 museums. Although there are numerous non-professional museums and
amateur theatres and orchestras, their financing and public support is only a fraction of the
FIM 1.2 billion in public subsidies given to the professional institutions. It should be noted
that the public expenditure on public libraries was in 1997 alone of the same magnitude.
Oliver, Christine, Strategic responses to institutional processes, Academy of Management
Review, 16, 1991, 145-179
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hypothesis it was suggested that, in the case of cultural and arts institutions,
the main active options open to the "average” actor in coping with the new
conditions have been to try either changing their position as recipients of
public funding or alter their ownership arrangements and legal status.

In normal circumstances even these two active options are ingtitutionally
highly regulated and difficult to realise. However, it is assumed that external
factors — especialy "shock factors’ and longer-term technological change —
could also create conditions where new opportunities become available to
actors. Responding to these opportunities has presupposed that the actors
have sufficient motivation and knowledge, and some initial “free” resources
at their disposal.

Results of empirical analysis
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The study’s empirical analysis falls into two parts. The first part analyses
the external and institutional factors that in the 1990s created new operating
conditions for Finnish cultural and arts institutions. The analysis covers
changes in public support, balance of power in governance, regional develop-
ment, audience relations, training and labour markets. Specia attention is
paid to the changing role of public financing and control within the system of
cultural governance. In this respect the tension between the doctrines of New
Public Management and the emerging flexible non-hierarchical structures of
the new information society is identified as a pivotal factor for present and
future development.

The second part of the empirical analysis reports the results of an Internet
questionnaire of thirty Finnish cultura and arts institutions. The sample
included eleven theatres, five orchestras and fourteen museums (historical
and art). Seven of the institutions were national, three museums had been
assigned special national functions and the rest were local or municipal. The
respondents were chief executives, top-level managers or (in the case of some
municipally owned institutions) municipal administrators. Table 1 provides
background information on the sample.

TheInternet study mainly explored the executives /managers’ perception of
their institutions/operating conditions during and after the 1991-1993 reces-
sion. In-depth interviews, annual reports, financial statements, and finance
and activity statistics were used to complement the data obtained by the
guestionnaire.

The strategies used by the institutions in adapting to the new conditions
were analysed first in terms of "business success’ — how well through the
1994-1997 period were the institutions able to fulfil the new expectations
and enhance their own revenues from sources other than public subsidies
(eg. box office income). In Table 1 (first column) the institutions are ranked
into seven groups according to their degree of success. The different cost
structures of the ingtitutions were standardised by measuring their success
in terms of deviation from the relevant group average (nationa institutions,
municipal theatres, municipal museums, etc; see table footnote).

Although the ingtitutions in the first group (Group 1) were the most
successful in terms of their revenue ratios (15-65 per cent higher than the
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group averages), this success is only apparent. These ingtitutions were either
forced to earn own income, because they were not yet fully covered by the
statutory system of public support, or their operating deficits were covered
by funds from the supporting foundation without reporting these additional
funds in bookkeeping and financial statements. Yet they can be considered, in
Oliver's terms, “active adapters’ to the new conditions.

Only the eleven ingtitutions of the second and third group of the table can
be considered “truly economically successful” from a longer-term perspec-
tive — athough for different reasons. In terms of Oliver’s classification, they
also were using active (usually manipulative) strategies of adaptation to new
circumstances. In Group 2, with their own revenue ratios 6-14 per cent higher
than the corresponding group averages, the ingtitutions, although certainly
dependent on public subsidies, still had sufficient independent means and
stable earned income to compensate for post-recession fluctuations and the
actual decline of public subsidies. In this group even the institutions that were
"owned" by a municipality and were part of its administration had managed
to maintain independence with respect to programming and operating costs.

The ingtitutions in Group 3 were in turn successful in terms of being
well-integrated in the municipal administration of a major city. Being part
of a city administration guaranteed them stable and sufficient public support,
providing they effectively carried out their assigned service functions. The
expected effectiveness included revenue enhancement. This is reflected by
the fact that their own revenue ratios are equal to or somewhat higher than
the corresponding group averages.

The next two groups of ingtitutions were underachievers, with own rev-
enue ratios 6-15 per cent below the corresponding group averages. Under-
achievement was either due to chronic environmental conditions (Group 4)
or to incidental circumstances (Group 5). In the former case the institutions
operated in economically and demographically declining areas; in the latter
case they had faced a crisis because of the "mismatch" of operating strategies
and changing conditions.

The sixth and seventh groups consist of large and/or complex national or
municipal institutions operating in metropolitan areas. In Group 6 the income
ratios are distinctly below the group averages, in Group 7 they approximate
to the average. However, in the case of these thirteen ingtitutions, revenue
ratio was not the main issue. These institutions demanded in absolute terms
massive annua public support and large-scale capital investments from the
financiers who in turn pressed for more supervisory control. Thus, these
institutions are the exact opposite of the "truly successful” institutions (Group
2), which were of small or moderate size and could depend on their own
revenues to initiate projects and activities.

All in all, about half of the institutions could be considered "active adap-
tors' to some degree. Yet most of the ingtitutions (about 80 per cent) accepted
their new ingtitutional conditions and approved of the manner in which the
public support system functioned. Acquiescence, rather than initiative and
defiance, characterised the general orientation of these institutions.

The ingtitutions were also asked how well they had succeeded in overcom-
ing the economic recession and its aftermath. The successful institutions (in
Groups 2 and 3) assigned no greater importance to the recession; some even
considered it a very successful period from both the artistic and economic
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points of view. Yet the strategies of the two groups differed: in Group 2 the
institutions indicated that they had succeeded through their own initiative
and self-reliance, in Group 3 the ingtitutions referred to improved efficiency
achieved through reorganisation of municipal cultural administration.

The strategies used by the ingtitutions in adapting to the new conditions
were analysed again by examining the institutions' use of resources and
response to new opportunities. The analysis was carried out separately for
the seven "success groups' of Table 1. The results are presented in Table 2
(see pages 134-135).

The second column of the table reveals the main problem of the institu-
tions: maintaining a satisfactory level of financing for operating costs. This
presupposed, as already indicated, successful revenue-enhancing strategies
that were possible only for a few of the institutions. In contrast, capital
investment for premises and facilities seems to be less of a problem. In fact,
thirteen institutions had recently moved to anew building or had old premises
renovated, two could take advantage of new larger cultural complexes and
three were planning renovations or acquisitions of new venues. Actualy,
the contrast between new venues and insufficient funds for initiating new or
more comprehensive activities was one of the most apparent problems among
the sample institutions.

No uniform patterns emerged in other areas of resource utilisation and
response to new opportunities. In commodification, that is, in the effective
"packing”, advertising and dissemination of products and services, the tradi-
tional mainstream approach and more tailor-made approaches seemed to
compete with each other, but in genera the institutions appeared to play
safe and avoid radical experiments. As regards the utilisation of personnel
and managerial leadership, the trend seemed to be towards more flexible
employment patterns, such as hiring personnel for a single production or
exhibition, or using less long-term employment contracts. However, one
could also find in the museum sector, for example, managerial orientations
that emphasised strong leadership and the increased need for stable, highly
professional staff. Initiatives to raise sponsorship money, to use new commu-
nication technologies effectively, to enhance foreign contacts and to promote
networking were surprisingly few and rather unimaginative. Only the EU
financing seemed to open new vistas for production and new types of activi-
ties. This funding has become especially important for institutions operating
under less favourable conditions, especially in the peripheral regions with
declining economies and populations.

Conclusion: Implications of the study for institutional

reform
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The results of the study indicated that the strategic problems of Finnish
cultural and arts institutions seemed to centre around two major issues.
Firstly, there appeared to be an overall structural ”catch-22” situation with
respect to operational funding. Most of the institutions could not obtain suf-
ficient initia financing to benefit from the new opportunities. Consequently



they could not increase their own revenues and had to continue their activities

within the limitations of stagnant or decreasing public support.
Secondly, some ingtitutions faced further unique dilemmas. Such were

experienced by:

1) large nationa ingtitutions that were expected to rejuvenate their pro-
grammes and enhance their own revenues and self-sufficiency;

2) new institutions trying to adopt more “business-like”, profit-oriented
strategies; and

3) ingtitutions addressing special audiences, such as children’s theatres or
specialised museums.

In order to maintain their visibility and national leadership status, the national
institutions were bound to follow their established mainstream patterns.
Consequently, attempts of "rejuvenation” led only to experiments and short-
term programmes, in audience education or in the use of new technologies,
for example. New business-oriented institutions had problems in finding
appealing products and sufficient audiences and in controlling labour costs,
and the institutions serving specia audiences and interests faced competition
from less specialised ingtitutions and "entertainment industries’ that were
increasingly appealing to the very same audiences.

The following grid (Table 3, see page 134) was used to assess the feasibil-
ity of measures that could be used to solve the "catch-22” problem and the
special dilemmas of the three groups. The conclusions in the grid are based
on comparisons of the results of the present study with experiences and
research results from other countries. Additional information collected by the
Ministry of Education on the supervisory and executive boards of the institu-
tions was used to assess supervisory and executive functions and the internal
organisation of the institutions. Auditing reports and annual performance
contracts of the national institutions were used to assess the effects of
financial, accounting and administrative reform on financing, management
and planning in major national institutions.

Table 3 (see page 134) suggests that the establishment of a special fund
for financing development and experimental activities could be the main lever
in modernising the Finnish system of cultural and arts institutions. Due to
overall financial control, statutory financing can at best allow the present
comprehensive and heavily subsidised system to survive. Although renewing
governance relations and developing supervisory control and executive func-
tion are important objectives, these reforms would be of limited consequence
without simultaneous special funding for experimental and development
work. Furthermore, these reforms will have longer-term effect only if they
are congruent with conditions emerging in the “new” information society.

Some of the study’s more detailed institutional reform proposals focus on
the leadership and managerial problems. For example, it is pointed out that
methods of New Public Management, when applied to the reorganising and
supervising of large central government or city institutions, have led to an
excessively strong and individualistic leadership which has neglected to make
effective use of external economic and professional expertise. Such leader-
ship also goes against the grain of the flexibility, employee commitment and
free networking that characterise the organisation of activities in the modern

information society.
* * *
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Table 3. Developing the Finnish system of cultural and art institutions. The feasibility of
measures for solving the overall problem and special dilemmas

Solving the catch 22 situation of operat-
ing financing

Solving dilemmas of specific groups of
institutions

Increasing and/or
restructuring the
statutory system
of public subsi-
dies

Under the present constraints of central
government financing it is impossible to
substantially increase the public financing
within the present statutory system.
Restructuring public financing would in turn
require designing and legislating a new spe-
cific system for public financing of cultural
and art institutions. This would, however, go
against the grain of the overall fiscal policy
that aims at simplifying and harmonising all
subsidy systems of public services.

The rejuvenation of the national institutions
could be facilitated by developing further
the present contractual system, especially
the use of longer-term financial contracts
and production-based financing. Increased
financing within the system of statutory
subsidies would not solve the problems

of profit-oriented institutions or institutions
serving special audiences. The former would
need flexible business subsidies, the latter
stable continuous performance contracts
from the public sector

Establishing a
special fund for
financing new
experimental and
development
activities

The simplest solution to revitalise the institu-
tions would be to establish a special fund
for financing new experimental and devel-
opment projects and activities. This would,
however, require considerable annual allo-
cations from public budgets. This financing
would also presuppose establishing an
effective information centre for monitoring
the activities of institutions and for improving
their capacities for new innovative actions

Establishing a fund for financing experimen-
tal and development activities would offer
national institutions better opportunities to
find finance and lead important national
experimental and development projects. Due
to their small size and limited managerial
capacity, new profit oriented institutions and
institutions serving special audiences would
need expert help and network co-ordination
for availing new resources from the fund.

Developing the
overall gover-
nance system and
refocusing public
control and guid-
ance

Enhancing joint public-private governance
and substituting hierarchical relations with
networks are important means for restructur-
ing co-operation and competition between
institutions and opening a freer entrance
into the circle of professional and steadily
supported institutions. This development as
such would not help without additional
funds for experimental and development
activities.

Enhancing joint public-private governance
and substituting hierarchical relations with
networks would improve the conditions of
co-operation and competition in all three
groups of institutions. Effective public-pri-
vate governance is a sine qua non for reju-
venating national institutions, ditto the net-
working for new profit-oriented institutions
and institutions serving special audiences.

Modernising
supervising con-
trol and enhanc-
ing owners’/main
financiers’ active
partici-pation in
organising exec-
utive and mana-
gerial functions

Improving the economic performance of
the institutions and facilitating their use

as cultural policy instruments presupposes
modernisation of supervising structures and
enhanced participation of the owners and
enhancing owners’/main financiers’ active
participation in organising the executive and
managerial functions. Making this succeed
presupposes usually reorganisation of the
overall governance (see the cell above) and
corresponding changes in leadership (see
the cell below).

Modernising the supervising control and
inducing the executive participation of the
owners and financiers is especially impor-
tant in the case of the massively subsidised
national institutions. In the case of new
profit-oriented institutions and institutions
serving special audiences these efforts
should especially aim at enhancing and
facilitating co-operation and networking.

Improving mana-

gerial leadership

and renewing the
internal organisa-
tion

Balancing the power relations between oper-
ative managers of the institutions and the
supervising and executive bodies (boards)
set up by owners and financiers is crucial

in organising leadership and management of
the institutions. Finding the right balance in
this respect would help to solve the eternal
problem of organising the division of labour
and responsibilities between the economic,
artistic and administrative mangers of insti-
tutions.

Developing more integrated responsive and
responsible managerial leadership and solv-
ing internal problems of division of labour
and responsibilities between different groups
of managers (cf. the comments on the left
cell), is especially important in the case

of “exceedingly expensive” national institu-
tions. The institutions serving special audi-
ences would need the support of special
supervising boards and related networks of
external experts to improve their manage-
ment systems and internal organisation.
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The assessments and reform recommendations of the study can be criticised
for overt technocratism. Responding in anticipation of this criticism, the
study ends up stating that such “ingtitutional engineering” is legitimate if
the recommended reforms do not aim solely at economic efficiency but, at
the same time, aso enhance autonomy and induce the actors — artists and
managers especialy — to reflect upon their own responsihilities in artistic,
social and worldwide cultural development.
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LIITE 1: INTERNET-KYSELYN LAHETEKIRJEET JA TEEMAT

A. Yleisen valtio-opin laitoksen ja taiteen keskustoimikunnan
laitostutkimuksen tiedustelu teattereille

Olemme kerdnneet teattereiden taloutta ja toimintaa koskevaa aineistoa tut-
kimukseemme liittyen. Koska aineisto osoitti, etta laitokset tuntevat kiinnos-
tusta maamme teatterilaitoksen yleisiin kehityskysymyksiin, rohkenemme
vaivata teitd seuraavilla kysymyksilla Ne perustuvat aikaisempiin tutkimuk-
siin ja toimintakertomustietoihin. Toivomme, ettd vastaisitte niihin [ahinna
omien/laitoksenne kokemusten perusteella. Kuitenkin yleisemmét ja laajem-
mat kannanotot maamme teatterilaitoksen kehitykseen ovat myos tervetul-
leita. Liitamme taustaksi kaks taulukkoa 10 a) ja 10 b), jotka kuvaavat
maamme taide- ja kulttuurilaitosten tulo- ja menorakenteen kehitysta vuosina
1994 ja 1997.

Seuraavat kysymykset eivat ole mitddn jumalansanaa, emmeka taulukoi
tuloksia tai pane vastauksianne mink&dn arvioivan suurennuslasin alle.
Pyrimme paikantamaan maamme laitoskentdn ongelmia ja jatkamaan keskus-
telua, jota tdnd vuonna on kayty esimerkiksi Teatteri-lehden palstailla.

Vastaaminen on helpointa tayttamalla www-lomake osoitteessa http:/
www.valt.helsinki.fi/vol/kultpol/teatteri tai sahkopostitse (tuija.kurvinen
@helsinki.fi), mutta kirje tai sopiminen henkiltkohtaisesta haastattelusta
kéyvat meille myds mainiosti. Kuten tavalista, kiire painaa paéle. Toivoi-
simme etté kysymyksemme ovat riittévan inspiroivia, jotta ne saisivat Teidat
vastaamaan mahdollisimman pian, viimeistdan 20.10. mennessa.

I.LAMAN JALKEINEN TALOUS

1. Miten 1991-1993 lama kosketti teatterianne? Missa sen vaikutukset nakyi-
vét selvimmin?

2. Muuttiko lama jollakin tavoin maamme/paikkakuntanne henkista ilmapii-
rid? Jos muutti, niin miten?

3. Millainen rooli kulttuurilaitoksilla mielestanne yleensa oli lamanaikaisen
henkisen tilan hoidossa? Miten tdma rooli toteutui oman laitoksenne
toiminnassa?

4. Mita pysyvid muutoksia lama tai sen yleinen hoitaminen (erityisesti val-
tion ja kuntien toimesta) jétti teatterinne toimintaan? Onko taloudellinen
ohjailu tiukentunut ja tarkentunut? Joudutteko neuvottelemaan julkisesta
avusta erikseen esimerkiksi entista pitemmaksi kaudeksi jaliittyyko siihen
entisté useammin joitakin velvoitteita? (Esimerkiksi ns. Joensuun mallissa
teatterinjohtaja ja kaupunki neuvottelevat nykyaan kaksi- tai jopa kolmi-
vuotissopimukset kaupungin avustuksen tasosta.)

5. Miten luonnehtisitte valtionosuusjarjestelman merkitysta teatterilaitokselle
laman aikana ja nyt lamanjalkeisella kuuden vuoden kaudella? Mitka ovat
nykyisen VOS-jarjestelman hyvét ja huonot puolet?

6. Oletteko ryhtyneet joihinkin erikoistoimiin lisdtaksenne teatterinne omia
tuloja - muitakin kuin vain padsylipputul oja?

137



138

8.

0.

EU-jasenyyden haku johti nopeasti arvonlisdveron kayttédnottoon. Miten
se vaikutti aluksi teatterinne talouteen ja miten se vaikuttaa siihen nyt?
Mita muutoksia, jos mitéan, olette tehneet arvonlisdveron vuoksi omassa
taloushallinnossa tai suhteessa padérahoituslhteisiin (valtio, kunnat, spon-
sorit, oma rahoitus)?

Jos tarkastelee vuosien 1994-1997 muutosta maamme koko teatterilai-
toksen talouden kannalta, huomaa, ettd omien tulojen osuus kaikista
tuloista on kasvanut, mutta se on uponnut viela nopeammin kasvaneisiin
kayttémenoihin. Henkiléstdmenojen kasvu teattereissa on kuitenkin ollut
huomattavasti hitaampaa kuin muissa taide- ja kulttuurilaitoksissa. Ovatko
nama kehityssuunnat toteutuneet myos teidan teatterissanne? Jos ovat,
niin mista ne ovat mielestanne johtuneet ja mita seurauksia niillé on ollut?

.OHJELMISTOPOLITIIKKA

Ovatko edella kasittelemanne taloudelliset tekijat vaikuttaneet teatterinne
lamanjakeiseen ohjelmistopolitiikkaan; jos ovat, niin koska (kyseisen
kuuden vuoden aikana) ja miten?

Teatteritilastojen valossa nédyttéd siltd, ettéd kokonaiskatsojaméérdt ovat
lievasti laskeneet vuosien 1994 ja 1997 valisena aikana. Mista tama
on saattanut johtua? Uskotteko, etta tilanne on jo kaantynyt parempaan
suuntaan?

Miten luonnehtisitte — nykyista tietoyhtei skunnan slangia kéyttédksemme
— teatterinne erityisia "osaamisalueita’ ja miten ne parin kolmen viimei-
sen teatterikauden aikana ovat nakyneet teatterinne ohjelmapolitiikassa?
Miten vaikeaa/helppoa on |6ytda ndytelmid/esityksid oman osaamisalu-
eenne toteuttamiseen?

Tunnetteko, etta teilla on riittavasti taloudellisia mahdollisuuksia toteuttaa
omia osaamisalueitanne? Millaista ulkopuolista henkista/ayllista tukea —
jos mitaén — katsoisitte teatteriinne tarvitsevan?

Ohjelmasuunnittel ussa on otettava huomioon laadul liset tekijét (ohjelmal git/
valitut ndytelmét, roolivalinnat, kutsutut vierailijat ja omat vierailuohjel-
mat) seka maaralliset tekijat (montako ndytelmai ja esitysta per kausi,
senteon olevan oikeilla jengoillaan: @) omassa teatterissanne, b) maamme
teatterilaitoksessa kokonai suudessaan?

Missa médrin esitystilanne/ndyttdmot ja niiden tilaratkaisut vaikuttavat
ohjelmapoalitiikkanne ja edistévét tai rgjoittavat oman osaamisalueenne
toteuttamista?

Salien tayttdastetta pidetdan usein erddnl ai sena karkeana ohjelmapolitiikan
tehokkuuden mittatikkuna. Miten teatterinne suhtautuu siihen?

Missa maérin katsotte voivanne ennakoida jonkin naytelman/teatteriesi-
tyksen suosiota?

10.Eras teatterijohtaja on sanonut, ettei enda ole suurta teatteriyleisba vaan

vain monia pienia yleistja? Mita han mielesténne mahtoi télla tarkoittaa?

11.0n vditetty, etta kritiikki — erityisesti Helsingin Sanomien mutta my6s

aluedllisten pédlehtien kritiikki — vaikuttaa ratkaisevasti yleisdmaériin. On
my0s vaitetty, etta teatterit uskovat tahan jalaiminlyovét tésta johtuen mark-
kinointia. Miten reagoitte oman teatterinne katsannosta téllaisiin véitteisiin?



1. HENKILOSTOHALLINTO

1

3.

Vuosien 1994 ja 1997 teatteritilastojen vertailu osoittaa, etta koko teatte-
rilaitoksessa pysyvan taiteellisen henkilékunnan maéra on vahentynyt,
tilapaisen ja muun (teknisen ja halinnollisen) henkilékunnan mééra taas
lisdantynyt. Mista tama johtuu ja onko kehityssuunta havaittavissa myos
omassa teatteri ssanne?

Enda vain noin puolet maamme teattereiden nayttelijoista tydskentelee
vanhojen eli ns. hautakivisopimusten turvin. Kehitys on myds kulkenut
kohti entisté4 suurempaa produktiokohtaista ja vierailutoimintaa. On vai-
tetty, ettd madrdaikaiset sopimukset parantavat myds ty6ttdmien nayt-
telijoiden asemaa ja ylipdataén koko teatterialan tilannetta ja etta pro-
duktiokohtaiset kiinnitykset ja vierailuteatterit joustavoittavat ja moni-
muotoistavat tarjontaa ja edistévat koko teatterilaitoksen ”verenvaihtod’.
Nayttelijdiden perusturvan takeeks halutaan nostaa valtakunnalliset sopi-
mukset, joissa kuitenkin pitéa olla alueellista ja paikkakuntakohtaista
jouston varaa. Miten itse reagoitte tdhan tilanteeseen ja ndihin véitteisiin
oman teatterinne kannalta ja yleisemmin maamme teatterilaitoksen kehi-
tyksen kannalta?

Miten nykyinen valtionosuusjarjestelma vaikuttaa teattereiden henkil 6sto-
politiikkaan?

IV. YHTEISTYOSUHTEET

1

Kulttuurilaitosten yhteydessa puhutaan usein ”laitoksen kontaktikentastd”,
toisin sanoen niiden suhteesta lahiymparistoéon ja lagjempaan yhteiskun-
taan. Kaytannon toiminnan kannalta lienee kuitenkin mielekk&ampaa
puhua yhteistyttahoista ja—partnereista. Voisitteko lyhyesti luetella teatte-
rinne kolme térkeinta koti maista yhtei sty tahoa/-partneria

a) varsinaisen taitegllisen toiminnan aluedlla ja

b) taloudellisten voimavarojen hankinnan ja kayton alueella.

Mita kansainvalisid yhteistytsuhteita tai yhteyksia teatterillanne on? Jos
niitd on runsaasti, luettelo ja muutama esimerkki viime vuosilta riittéa.
Mita yhteistydsuhteita teilld on muihin taide- ja kulttuurilaitoksiin (orkes-
terit, museot, kirjastot, taidekorkeakoulut, oppilaitokset)?

Joukkoviestimet (lahinna lehdistd, radio ja televisio) ovat keskeisia kult-
tuurielaman muokkaagjia. Onko niiden rooli mielestanne viime vuosina
muuttunut? Ne ovat yhdessa kulttuuriteollisuuden kanssa myds tarkeita
taiteilijain tyodn ja lisdansioiden lahteitd. Onko téssd suhteessa viime
vuosina mielesténne tapahtunut mitéén muutoksia?

Nyky&dn puhutaan usein ns. "uudesta kulttuurisektorista’, jolla tarkoite-
taan tavallisesti taide- ja kulttuurialan pienyrittdjyytta yleensa, erityisesti
uuden viestintéteknologian sovellutusten alueella (esim. Internet-palvel ut,
CD-ROM - tuotteet). Konsultointi, managerikoul utus, erityismainonta, teki-
janoikeusneuvonta ja sponsorisopimusten hankinta luetaan usein téhan
sektoriin kuuluviksi. Katsotteko, etta talla sektorilla on todella merkitysta
teatteritydssa? Kuinka paljon ja millaisia yhteyksia teatterillanne on télle
sektorille?
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6. Voisitteko lyhyesti kommentoida niitd palveluja, joita saatte teatterialan
jarjestoilta.

Tarkoituksemme ali laatia lyhyt ja tiivis kysymydlista. Valitamme, etta lista
kasvoi ndin pitkaksi. Keskeisia kysymyksia [6ytyi odotettua enemman Kaikki
kysymykset eivét kuitenkaan ole relevantteja kaikille vastagjille ja ty6ta voi
tietysti jakaa. Kiitdmme etukateen vaivannadstanne.

Ilkka Heiskanen Tuija Kurvinen

professori tutkimusavustgja
ilkka.hei skanen@hel sinki fi tuija.kurvinen@helsinki.fi
09-191 8814 09-191 8960



B. Yleisen valtio-opin laitoksen ja taiteen keskustoimikunnan
laitostutkimuksen tiedustelu museoille

Olemme kerénneet museoiden taloutta ja toimintaa koskevaa aineistoa tutki-
mukseemme liittyen. Koska aineisto osoitti, ettéd museot tuntevat kiinnostusta
maamme museolaitoksen yleisiin kehityskysymyksiin, rohkenemme vaivata
teitd seuraavilla kysymyksilla. Ne perustuvat aikaisempiin tutkimuksiin ja
toimintakertomustietoihin. Toivomme, etta vastaisitte niihin 1&hinna omien/
laitoksenne kokemusten perusteella. Kuitenkin yleisemmaét ja laajemmat
kannanotot maamme museolaitoksen kehitykseen ovat myos tervetulleita.
Liitamme taustaksi kaksi taulukkoa 10 &) ja 10 b), jotka kuvaavat maamme
taide- ja kulttuurilaitosten tulo- ja menorakenteen kehitysta vuosina 1994 ja
1997.

Seuraavat kysymykset eivat ole mitddn jumalansanaa, emmeka taulukoi
tuloksia tai pane vastauksianne mink&dn arvioivan suurennuslasin alle.
Pyrimme paikantamaan maamme laitoskentén ongelmia ja jatkamaan kes-
kustelua, jota tdna vuonna on kayty esimerkiksi Museo 2000 -kuulemisen
yhteydessa.

Vastaaminen on helpointa tayttdmalla www-lomake osoitteessa http:/
mww.valt.helsinki fi/fvol/kultpol/museo  tai  sahkopostitse  (tuija.kurvinen
@helsinki.fi), mutta kirje tai sopiminen henkiltkohtaisesta haastattelusta
kéyvat meille myds mainiosti. Kuten tavalista, kiire painaa paéle. Toivoi-
simme etté kysymyksemme ovat riittévan inspiroivia, jotta ne saisivat Teidat
vastaamaan mahdollisimman pian, viimeistdan 20.10. mennessa.

I.LAMAN JALKEINEN TALOUS

1. Miten 1991-1993 |lama kosketti museotanne? Missa sen vaikutukset nakyi-
vét selvimmin?

2. Muuttiko lama jollakin tavoin maamme/paikkakuntanne henkista ilmapii-
rid? Jos muutti, niin miten?

3. Millainen rooli kulttuurilaitoksilla mielestanne yleensa oli lamanaikaisen
henkisen tilan hoidossa? Miten tdma rooli toteutui oman laitoksenne
toiminnassa?

4. Mita pysyvid muutoksia lama tai sen yleinen hoitaminen (erityisesti val-
tion ja kuntien toimesta) jatti museoonne? Onko taloudellinen ohjailu
tiukentunut ja tarkentunut? Joudutteko neuvottelemaan julkisesta avusta
erikseen esimerkiksi entista pitemmaksi kaudeksi ja liittyykd siihen entista
useammin joitakin velvoitteita?

5. Oletteko ryhtyneet joihinkin erikoistoimiin lisétdksenne museonne omia
tuloja - muitakin kuin vain padsylipputul oja?

6. Miten luonnehtisitte valtionosuusjarjestelman merkitysta museolaitokselle
laman aikana ja nyt lamanjalkeisella kuuden vuoden kaudella? Mitka ovat
nykyisen VOS-jarjestelman hyvét ja huonot puolet?

7. EU-jasenyyden haku johti nopeasti arvonlisiveron kéyttéonottoon. Miten
se vaikutti aluksi museoonne ja miten se vaikuttaa siihen nyt? Mita muu-
toksia, jos mitaén, olette tehneet arvonliséveron vuoksi omassa taloushal-
linnossanne tai suhteessa padrahoitudahteisiin (valtio, kunnat, sponsorit,
oma rahoitus)?
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Jos tarkastelee vuosien 1994-1997 muutosta maamme koko museolai-
toksen talouden kannalta, huomaa, ettd omien tulojen osuus kaikista
tuloista on kasvanut. Henkil6stbmenojen kasvu museoissa on kuitenkin
ollut huomattavasti hopeampaa kuin muissa taide- ja kulttuurilaitoksissa.
Ovatko ndma kehityssuunnat toteutuneet myos teiddn museossanne? Jos
ovat, niin mista ne ovat johtuneet ja mité seurauksia niilla on ollut?

. PERUSTEHTAVAT JA NAYTTELYTOIMINTA

Mitka katsoisitte olevan museonne ensisijaiset tehtavat? Jos museollanne
on valtakunnallisiatai alueellisia eritystehtavig, niin mitka niiden lisaksi —
tal ohi niiden — ovat mielesténne ensisijaisia?

Ovatko edella kasittelemanne taloudelliset tekijéat vaikuttaneet museonne
mahdollisuuksiin huolehtia perus- ja erityistehtavistdan; jos ovat niin
koska (kyseisen kuuden vuoden aikana) ja miten?

Miten luonnehtisitte — nykyista tietoyhteiskunnan slangia kéyttédksemme
— museonne erityisia "osaamisalueita’ ja miten ne parin kolmen viime
vuoden aikana ovat nakyneet museonne ndyttelytoiminnassa? Miten
toja oman osaamisal ueenne toteuttamiseen?

M useotilastojen valossa ndyttaa siltd, ettd maamme museoiden kéavijamaé
rét ovat olleet selvassa nousussa vuosien 1994 ja 1997 vdlisend aikana
Mitka tekijat ovat mielesténne viime vuosina lisdnneet museoiden veto-
voimaa? Uskotteko, ettd tdma positiivinen suuntaus tulee jatkumaan?
Tunnetteko, etta teilla on riittavasti taloudellisia mahdollisuuksia toteuttaa
omaa nayttel ytoi mintaanne? Millaista ulkopuolista yhtei stybkumppanuutta
jaammatillista tukea katsoisitte museonne tarvitsevan?

Nayttelyiden suunnittelussa on otettava huomioon laadulliset tekijat (aihe,
sisdltd, yleisdn kiinnostus) sekd médrdlliset tekijat (montako suurtal/
pienempaa ndyttelya vuosittain, miten gjoitettuna). Missa méarin katsoi-
omassa museossanne ja b) oman alanne museoissa yleensa (kokonaistar-
jonnan jakilpailun kannalta)?

Missa madrin museonne toimi- ja nayttelytilat vaikuttavat sen perus- jaltai
erityistehtévien toteuttamiseen ja nayttelytoimintaan? Missa méarin ne
edistéavét tai rgjoittavat oman osaamisal ueenne toteuttamista?

Museotoimi on kokenut voimakkaan mullistuksen atk-pohjaisen tallenta-
misen ja uusien tietotekniikan sovellutusten (Internet, CD-ROM -tuotanto)
seka naihin liittyvan tiedonvalityksen myota. Samalla eréiden museoiden
perus- ja erikoistehtavét ovat voineet voimakkaastikin muuttua. Mita pitéi-
sitte muutoksing, joita tama kehitys on aiheuttanut oman museonne/oman
alanne museoiden tehtavissa ja toi minnoissa?

Usein kavijamaaria pidetddn museon toimintapolitiikan tehokkuuden mit-
tatikkuna. Talléin unohdetaan ne monet muut (esimerkiksi tutkimukseen
ja kasvatukseen liittyvét) tehtéavét, joita museot toteuttavat. Miten suhtau-
dutte museoiden toiminnallisen ja taloudellisen tehokkuuden arviointiin?
Jos téta suoritetaan, miten tassa tulisi menetel1&?



10.Missa méérin katsotte voivanne ennakoida jonkin ndyttelyn vaikutuksia

museon kavijamaariin?

11.0n vditetty, etta taide- ja kulttuurilaitoksilla e endé ole " suurta yleisod”

vaan yleisd on houkuteltava erikoistarjonnalla. Missa maérin tama mie-
lesténne pitéd paikkansa oman museonne ja edustamanne museoalan
suhteen?

12.0n viitetty, etta joukkoviestimet — erityisesti televisio ja valtakunnallinen

lehdistd - vaikuttavat ratkaisevasti taide- ja kulttuurilaitosten yleisomaa:
riin. MissA maérin katsotte tdman pitdvan paikkansa oman museonne/
oman alanne museoiden kohdalla? Mika yleensd on mielestanne tehok-
kain tiedonvalityksen tai mainonnan keino, jolla museoiden yleistméaaria
voitaisiin lisétd?

[11. HENKILOSTOHALLINTO

1

Vuosien 1994 ja 1997 museotilastojen vertailu osoittaa, ettd koko museo-
laitoksen piirissa henkilokunnan méadra on taas laman jalkeen selvasti
kasvussa. Osa kehityksesta selittyy VOS-museoiden maéran kasvulla,
mutta ovatko siihen mielesténne vaikuttaneet myds jotkut muut syyt?
Mika merkitys tydllistémistuella palkatuilla henkil 6illa on ollut museoiden
tydvoiman maéraan ja laatuun?

Onko museonne/alanne museoiden ikédrakenteessa tai ammattitaidossa
tapahtunut télla vuosikymmenella edella mainituista tai muista syista
johtuen mitéén merkittavia muutoksia?

IV.YHTEISTYOSUHTEET

1

Kulttuurilaitosten yhteydessa puhutaan usein ”laitoksen kontaktikentastd”,
toisin sanoen niiden suhteesta lahiymparistéon ja lagjempaan yhteiskun-
taan. Kaytannon toiminnan kannalta lienee kuitenkin mielekk&ampaa
puhua yhtei sty6tahoi sta ja —partnereista. Voisitteko lyhyesti luetella muse-
onne kolme térkeinta kotimaista yhtei sty6tahoa/-partneria

a) varsinaisen ammatillisen museotoiminnan aluedllaja

b) taloudellisten voimavarojen hankinnan ja kaytdn alueella (mainitkaa
erityisesti mahdolliset sponsorisopimukset).

Mita kansainvélisia yhteistydsuhteita tai yhteyksia museollanne on? Jos
niitd on runsaasti, luettelo ja muutama esimerkki viime vuosilta riittaa.
Mita yhteistydsuhteita teilld on muihin taide- ja kulttuurilaitoksiin (teatte-
rit, orkesterit, kirjastot, arkistot, museo-opetusta antavat laitokset)?

Parin viime vuosikymmenen aikana museotoimi on entista selvemmin
kytkeytynyt turismiin ja kulttuuriteollisuuteen (katalogit, CD-ROMit, jne.)
ja akanut muodostua todelliseksi ”kulttuuriperintéteol lisuudeksi” (heri-
tage industry). Missa méaérin katsotte tdman kehityksen edenneen omalla
museotoi mintanne alueella? Mita positiivista jaltai negatiivista ndette téssa
kehityksessa?
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5. Nykyaén puhutaan usein ns. "uudesta kulttuurisektorista’, jolla tarkoite-
taan tavallisesti taide- ja kulttuurialan pienyrittgjyytta yleensa ja erityi-
sesti uuden viestintdteknologian sovellutusten aueella (esim. Internet-
palvelut, CD-ROM- tuotteet). Konsultointi, managerikoulutus, erityis-
mainonta, tekijanoikeusneuvonta ja sponsorisopimusten hankinta luetaan
usein tahan sektoriin kuuluvaksi. Katsotteko, ettéa talla sektorilla on todella
merkitysta museoty6ssd? Kuinka paljon ja millaisia yhteyksid museol-
lanne on télle sektorille?

6. Voisitteko lyhyesti kommentoida niita palveluja, joita saatte museoalan
ammattijarjestoilta.

Tarkoituksemme ali laatia lyhyt ja tiivis kysymydlista. Valitamme, etta lista
kasvoi ndin pitkaksi. Keskeisia kysymyksia [6ytyi odotettua enemman Kaikki
kysymykset eivét kuitenkaan ole relevantteja kaikille vastagjille ja ty6ta voi
tietysti jakaa. Kiitdmme etukateen vaivanadstanne.

Ilkka Heiskanen Tuija Kurvinen

professori tutkimusavustgja
ilkka.hei skanen@hel sinki . fi tuija.kurvinen@helsinki fi
09-191 8814 09-191 8960



C. Yleisen valtio-opin laitoksen ja taiteen keskustoimikunnan
laitostutkimuksen tiedustelu orkestereille

Kiitamme meille |8hetetysta orkesterinne tal outtajatoimintaa koskevaa aineis-
tosta. Koska orkesterinne tuntee kiinnostusta maamme orkesterilaitoksen
yleisiin kehityskysymyksiin, rohkenemme vaivata teita seuraavilla kysymyk-
silla. Ne perustuvat aikai sempiin tutkimuksiin ja toimintakertomustietoihin.

Toivomme, etta vastaisitte niihin 1ahinnd omien/orkesterinne kokemusten
perusteella. Kuitenkin yleisemmét ja lagjemmat kannanotot maamme orkes-
terilaitoksen kehitykseen ovat myos tervetulleita. Liitdmme taustaksi kaksi
taulukkoa 10 @) ja 10 b), jotka kuvaavat maamme taide- ja kulttuurilaitosten
tulo- ja menorakenteen kehitystd vuosina 1994 ja 1997.

Seuraavat kysymykset eivat ole mitddn jumalansanaa, emmeka taulukoi
tuloksia tai pane vastauksianne mink&an arvioivan suurennuslasin alle.
Pyrimme paikantamaan maamme orkesterilaitoksen ongelmia ja jatkamaan
keskustelua, jota maamme orkesterilaitoksen tilasta kaytiin tdna vuonna
valtakunnallisilla orkesteripéivilla

Vastaaminen on hel pointa sdhkdpostitse (tuija.kurvinen@helsinki.fi), mutta
kirje tai sopiminen henkil 6kohtai sesta haastattel usta kdyvét meille myds mai-
niosti. Kuten tavallista, kiire painaa paélle. Toivoisimme, etta kysymyksemme
ovat riittévan inspiroivia, jotta ne saisivat Teidét vastaamaan mahdollisimman
pian, viimeistaan toivottavasti tdman kuun loppuun mennessa.

I.LAMAN JALKEINEN TALOUS

1. Miten 1991-1993 lama kosketti orkesterianne? Missa sen vaikutukset
nakyivat selvimmin?

2. Muuttiko lama jollakin tavoin maamme/paikkakuntanne henkista ilmapii-
ria? Jos muutti, niin miten?

3. Millainen rooli kulttuurilaitoksilla mielestanne yleensa oli lamanaikaisen
henkisen tilan hoidossa? Miten tdma rooli toteutui oman laitoksenne
toiminnassa?

4. Mita pysyvid muutoksia lama tai sen yleinen hoitaminen (erityisesti val-
tion ja kuntien toimesta) jatti orkesteriinne? Onko taloudellinen ohjailu
tiukentunut ja tarkentunut? Joudutteko neuvottelemaan julkisesta tuesta
erikseen esimerkiksi entisté pitemmaksi kaudeksi ja liittyykd siihen entista
useammin joitakin velvoitteita? Onko orkesterillenne asetettu joitakin
tulostavoitteita?

5. Monet orkesterit ovat ryhtyneet toimenpiteisiin omien tulojen lisdamiseksi.
Erityisesti taltiointitulot ovat helpottaneet monien orkesterien taloutta.
Onko orkesterinne pyrkinyt tietoisesti lisd8ma&an omia tuloja — muitakin
kuin vain pagsylipputul oja?

6. Miten luonnehtisitte valtionosuugarjestelméan merkitysta orkesterilaitok-
selle laman aikana ja nyt lamanjalkeisella kuuden vuoden kaudella? Mitka
ovat nykyisen VOS-jérjestelmén hyvét ja huonot puolet?
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EU-jasenyyden haku johti nopeasti arvonlisiveron kayttéon ottoon. Miten
se vaikutti aluksi orkesterinne toimintaan ja miten se vaikuttaa siihen nyt?
Mita muutoksia, jos mitédn olette tehneet arvonlisiveron vuoksi omassa
taloushallinnossanne tai suhteessa padrahoituslahteisiin (valtio, kunnat,
sponsorit, oma rahoitus)?

Jos tarkastellaan vuosien 1994-1997 muutosta maamme koko orkesterilai-
toksen kannalta, huomataan, etta yleisbmadrat ja omien tulojen osuus
kaikista tuloista on kasvanut. Menorakenne ndyttaa erittdin vakaalta. Onko
tama aito kuva 1990-luvun lopun kehityksesta? Naetteko, ettd kehityk-
sessa on tapahtunut/tapahtumassa kdanne parempaan tai huonompaan?

.OHJELMISTOPOLITIIKKA

Onko/katsotteko ettd orkesterillanne on jokin erityinen valtakunnallinen,
aluedllinen tai toimintapaikkakuntaanne liittyva tai yleisemmin musiik-
kimaailmaan liittyvd "missio”; (esim. jonkin musiikkilgjin/saveltgjan/
aikakauden tunnetuksi tekeminen) jajoson, niin miten ol ette tulkinneet sité
ohjelmapolitiikassanne ja konsertti- ja/tai |evytys-/kiertuetoiminnassanne?
Edella esitetty kysymys voidaan myods ilmaista suppeammin ja tekni-
semmin (tietoyhteiskuntaslangia kayttaen) ja kysya onko orkesterillanne
erityisid " osaamisalueita’ ja miten ne parin kolmen viime vuoden aikana
ovat nakyneet konserttitoiminnassanne?

Miten vaikeaa/helppoa on ollut 16ytaa lisdresursseja ja toteuttaa ohjelma-
valintoja edella mainittujen missioiden toteuttamiseen/oman osaamisalu-
een hyodyntdmiseen? Mitkd ovat pahimmat vaikeudet? Onko puutetta
materiaalista vaiko henkisisté voimavaroista— tai molemmista?

Laman jalkeen maamme orkesterien sponsori- ja tallennetulot ovat tasai-
térkedks arvioitte ndma tuloléhteet tulevaisuudessa - niin oman orkeste-
rinne kuin maamme koko orkesterilaitoksen kannalta?

Kuulijamaaria pidetaén orkesterien toiminnan tehokkuuden mittatikkuna.
Tall6in unohdetaan ne monet muut musiikkielaman kehittdmiseen liittyvéat
tavoitteet ja tehtavét, joita orkesterit toteuttavat. Miten suhtaudutte orkes-
terien toiminnallisen ja taloudellisen tehokkuuden arviointiin? Jos téta
suoritetaan, miten tassa tulisi menetell8?

Orkesterit voivat suhteellisen hyvin ennakoida suunnitellun kantaohjel-
miston yleisdmaérid, mutta " harvinaisuuksien” ohjelmaan ottamiseen liit-
taiteellisesti motivoituja riskgja? Ovatko mahdollisuudet ottaa néita riskeja
vahentyneet vai lisdéntyneet viime vuosina? Voisitteko antaa esimerkkeja
onni stuneesta/epaonni stuneesta riskinotosta.

On viitetty, etta taide- ja kulttuurilaitoksilla el enda ole " suurta yleisod”,
vaan yleisd on houkuteltava erikoistarjonnalla. Missd maérin tdma mieles-
tanne pitda paikkansa oman orkesterinne ja sen omaksuman ohjel mistopo-
litiikan suhteen?



On vditetty, etta joukkoviestimet — erityisesti televisio ja valtakunnallinen
lehdistd - vaikuttavat ratkaisevasti taide- ja kulttuurilaitosten yleisomaa-
riin. Missa méadrin katsotte tdman pitavan paikkansa oman orkesterinne/
koko orkesterilaitoksen kohdalla? Miké yleensa on mielestdnne tehokkain
tiedonvalityksen tai mainonnan keino, jolla orkesterien yleisoméaéria voi-
taisiin lisdta?

1. HENKILOSTOHALLINTO

1

Vuosien 1994 ja 1997 orkesteritilastojen vertailu osoittaa, ettd koko orkes-
terilaitoksen piirissa henkilékunnan méara ja henkildmenojen osuus on
taas laman jalkeen selvasti kasvussa. Osa kehityksesta selittyy sillg, etta
laman jalkeen on aettu taas kayttdd enemman tilapdista ja vierailevaa
henkildkuntaa. Ovatko kuitenkin jotkut muut syyt mielesténne myos vai-
kuttaneet kehitykseen?

Onko kysyntd ja tarjonta tasapainossa orkesterimuusikoiden tydmarkki-
noilla? Tuottaako maamme musiikkiopetuksen jarjestelma sellaista tyo-
voimaa, jota orkesterinne/orkesterilaitos tarvitsee? Mista henkisista resurs-
seista on eniten pulaa — jos mistéan?

Julkisen rahoituksen, kirjanpidon ja verotuksen lainséadannon ja hallin-
non muutokset, uudet mainonnan ja tiedottamisen kanavat seka tarve
hankkia sponsoritukea asettavat taidelaitosten johdolle ja hallinto- ja
taloushenkil6stolle uusia vaatimuksia. Onko alan muutosten vaatimaan
uudelleenkoulutukseen aikaa ja |6ytyyko sopivaa koulutustarjontaa? Mita
ongelmia, jos mitaén, on orkesterissanne talla alueella ilmennyt?

IV. YHTEISTYOSUHTEET

1

Kulttuurilaitosten yhteydessa puhutaan usein ”laitoksen kontaktikentastd”,
toisin sanoen niiden suhteesta |ahiymparistéon ja lagjempaan yhteiskun-
taan. Kaytannon toiminnan kannalta lienee kuitenkin mielekk&ampaa
puhua yhteistyttahoista ja—partnereista. Voisitteko lyhyesti luetella orkes-
terinne kolme térkeinta kotimaista yhtei styétahoa/-partneria

a) varsinaisen ammatillisen orkesteritoiminnan alueellaja

b) taloudellisten voimavarojen hankinnan ja kayton alueella?

On normadlia, etté orkesterien konsertit ovat kansainvalista ”vientitava-
raa’. Kuitenkin monet orkesterit pyrkivat myds luomaan kestéavampia
kansainvalisia vaihdon ja yhteistyon siteita ja verkostoja. Voitteko lyhyesti
mainita néi sté keskeisimmét.

Eri adoilla toimivilla taide- ja kulttuurilaitoksilla on usein pysyvampia
keskindisia yhteistydsuhteita. Mita téllaisia mahdollisia yhteistydsuhteita
orkesterillanne on esimerkiksi oppilaitoksiin, teattereihin, arkistoihin tai
kirjastoihin. Mitd muita kansallisia yhteistyOsiteita pidatte téarkeina?

147



148

4. Parin viime vuosikymmenen aikana taide- ja kulttuurilaitosten toiminta on
entisté selvemmin kytkeytynyt kulttuuriteollisuuteen ja turismiin. Orkeste-
rilla on tavallaan "luonnollinen” yhteistydsuhde radio- ja televisiotoi-
minnan ja aanilevyteollisuuden suuntaan; samoin turistien osuus orkes-
teriyleistista lisdantyy meillakin. Naettekdé mitddn muita alueita, joilla
orkesterit voivat osallistua nédiden alojen kehittamiseen ja hyottya niiden
kehityksesta?

5. Nykyaén puhutaan usein ns. "uudesta kulttuurisektorista’, jolla tarkoite-
taan tavallisesti taide- ja kulttuurialan pienyrittgjyytta yleensa ja erityi-
sesti uuden viestintdteknologian sovellutusten alueella (esim. Internet-
palvelut, CD-ROM-tuotteet). Konsultointi, managerikoulutus, erityismai-
nonta, tekijanoikeus-neuvonta ja sponsorisopimusten hankinta luetaan
usein téhan sektoriin kuuluviksi. Kuinka térkednd nédette tdméan uuden
sektorin oman orkesterinne ja maamme koko orkesterilaitoksen kehityksen
kannalta? Kuinka paljon ja millaisia yhteyksia orkesterillanne on téle
sektorille?

6. Voisitteko lyhyesti kommentoida niita palveluja, joita saatte alanne ammat-
tijarjestdjen taholta.

Tarkoituksemme ali laatia lyhyt ja tiivis kysymydlista. Valitamme, etta lista
kasvoi ndin pitkaksi. Keskeisia kysymyksia [6ytyi odotettua enemman Kaikki
kysymykset eivét kuitenkaan ole relevantteja kaikille vastagjille ja ty6ta voi
tietysti jakaa. Kiitdmme etukateen vaivanadstanne.

Ilkka Heiskanen Tuija Kurvinen

professori tutkimusavustgja
ilkka.heiskanen@hel sinki.fi tuija.kurvinen@hel sinki.fi
puh. 09 — 191 8814 puh. 09 — 191 8960



LIITE 2:

Tuija Kurvinen
TAIDELAITOSKYSELYN YHTEENVETO

Koko maan kattavan tilastollisen aineiston lisaksi haluttiin tarkempaa ja
yksil6idympaa tietoa ammatillisten suomalaisten taide- ja kulttuurilaitosten
taloudesta ja toiminnasta. Tutkimuskohteiksi valittiin n. 40 teatteria, orkeste-
ria tai museota eri puolilta maata, joilta pyydettiin vuosien 1994 ja 1997
toimintakertomukset. Monet laitokset |8hettivét toimintakertomuksia muilta-
kin vuosilta. Tilastoja hyddyntdneeseen ryhmittelyanalyysiin ja toimintaker-
tomusaineistoon pohjautuen laadittiin lagjahko kysely, joka lahetettiin 15
teatterille, 3 orkesterille ja 17 museolle. Kyselyyn vastasi 8 teatteria, 2
orkesteria ja 8 museota. Lisdks kyselyn teemoja kasiteltiin 7 haastattelussa
(2 teatterin ja 5 museon kanssa). Kansallisista laitoksista (ooppera, teatteri,
orkesteri, kaksi museota) keréttiin erikseen kattava dokumentti- ja haastatte-
luaineisto. Vastauksia saatiin seuraavilta paikkakunnilta: Espoo, Joensuu,
Jyvaskyld, Helsinki, Imatra, Lahti, Lappeenranta, Mikkeli, Oulu, Pori, Riihi-
maki, Tampere, Vantaa.

Téassayhteenvedossa raportoidaan vain 25 laitoksen antamat tiedot; mukana
e ole kansallisten laitosten tietoja.

Kysely jakautui neljaén osioon:
|. Laman jalkeinen talous
I1. Ohjelmistopolitiikka / Perustehtavét ja nayttelytoiminta
[11. Henkil6stohallinto
IV. Y hteistydsuhteet

Valtaosa kysymyksista kysyttiin kaikilta laitoksilta, osa kysymyksista kohdis-
tettiin vain tietylle laitostyypille (kysymykset liitteind). Kursivoidut kohdat
tekstissd ovat |ainauksia kysymyslomakkeista.

I.LAMAN JALKEINEN TALOUS

Vuosien 1991-1993 lama kosketti kulttuuri- ja taidelaitoksia sen mukaan,
miten se vaikutti sijaintipaikkakunnan talouteen. Mita ankarammin lama
vaikutti kunnan talouteen, sen pahempi oli sen vaikutus myds laitoksen
toimintaan jatalouteen.

Kunnallinen tuki pieneni, vaikka valtionosuus VOS-lain muutoksen myéta
kasvoi. Laitoksilla oli taloudellisesti tiukempaa ja niukempaa seka henkil6s-
tdmenoissa ettd yleisesti toimintamenoissa. Virkoja ja toimia e voitu tai
e saanut tayttad, madraaikaista henkilokuntaa e voitu kayttdd aiemmassa
maarin. Erdissa laitoksissa henkilkuntavahennykset ovat jaaneet pysyviksi
eli henkilékunnan méérda e ole lisdtty lamaa edeltaneelle tasolle. Joissakin
laitoksissa luovuttiin laman my6té lomarahoista tai pakkolomautettiin henki-
I6kuntaa. Leikkaukset kohdistuivat ennen kaikkea toimintaan: konsertteja
vahennettiin ja ohjelmisto oli kapea-alaisempaa (orkesterit), hankinta-, jul-
kaisu-, ilmoitus- ja konservointimaararahat vahenivat merkittavasti (museot).
Muutamissa vastauksissa todetaan, etté lama alkoi vaikuttaa itse asiassa vasta
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vuoden 1993 jalkeen, vuosina 1994-1997, ja etté se vaikutti taide- ja kulttuuri-
laitoksissa viela silloinkin, kun muilla yhteiskunnan alueilla alettiin jo toipua.

Lama muutti maamme henkistailmapiirid. Ihmiset olivat ahdistuneita, epa-
varmoja ja varovaisia suhtautumisessaan tulevaisuuteen. Kulttuuri ja perus-
palvelut asetettiin hyvin yleisesti vastakkain, esim. kunnallispolitiikassa,
ja kulttuurin vestaiset asenteet kovenivat, esim. yleisdnosastokirjoittelussa.
Joissakin laitoksissa téama ilmapiirin koveneminen heijastui ty6ilmapiiria
lamauttavasti, toisissa laitoksissa taas puhallettiin entista tiiviimmin yhteen
hiileen. Muutamilla paikkakunnilla syntyi erityisia "kulttuurin puolesta”
-liikkeitd, kun kunnan kulttuuritointa pienennettiin.

Eréét vastagjat luonnehtivat laitoksensa roolia lamanaikaisen henkisen
tilan hoidossa térkedksi, mikd nakyi esimerkiksi siing, ettd kavijamaarat
nousivat. Jotkut laitokset "jalkautuivat yleison sekaan”, usein ilman erillis-
korvausta. Joidenkin laitosten taas oli voimakkaiden kulttuurinvastaisten
asenteiden ja rahapulan vuoksi vedettéva matal aa profiilia. Muutamat museot
tarjosivat tyottémille halpojatal ilmaislippuja. Suurin osa ty6ttomista el kui-
kevennettiin.

Laman kourissa ankarasti kamppailevissa kunnissa ja lamasta paremmin
selvinneissa kunnissa lama koettiin eri tavoin. Myds laman vaikutukset nayt-
taytyvét kulttuuri- ja taidelaitoksissa eri tavoin sijaintipaikkakunnan tilanteen
mukaan. Laman kourissa kamppailleilla paikkakunnilla kunnan taloudellinen
ohjailu on jdanyt pysyvasti tiukemmaksi useimmissa laitoksissa. Talouden
ja tuottavuuden (omat tulot) seuranta on tullut j&&dakseen. Pidempid, use-
amman vuoden/kauden sopimuksia kunnallisen tuen méadrasta tehdaan har-
voissa laitoksissa. Useat kunnalliset laitokset ovat 1990-luvulla siirtyneet
nettobudjetointiin, johon liittyen kunnat asettavat niille velvoitteita, joita ovat
esimerkiks yleisOmaara ja esitysten/ensi-iltojen/ndyttelyjen maara.

Nykyista valtionosuus- €li VOS-jarjestelmaa pidetéén aiempaa jarjestel-
maa turvallisempana, se tuo laitosten toimintaan jatkuvuutta ja varmuutta.
Jarjestelman huono puoli on se, etta laskennallisten henkil 6tyévuosien jarjes-
telma ei reagoi reaalisten henkil 6tyévuosien muutoksiin eika henkil 6tydvuo-
sien madrasta paatettaessa ole otettu huomioon uusien laitosten mukaantul oa
VOS-jarjestelméén. Kuntataloudessa VOS-rahat eivét ole korvamerkittyja eli
ne menevat madrittelemattomasti kaupungin kassaan. Laitokset haluaisivat
luonnollisesti koko VOS-rahan ohjautuvan suoraan itselleen. Eréét laitokset
kaipaavat liséa harkinnanvaraisia tukimuotoja, esim. projekteihin tai alueelli-
seen toimintaan. Taman taustalla lienee se, etta |leijonanosa julkisesta tuesta
menee henkil8st- ja kiinteistokuluihin ja varsinaisen toimintaan ja - ennen
kaikkea - sen kehittamiseen ei tahdo riittéa varoja.

Teattereissa on nahtavissa ryhmét vs. laitokset -asetelma. Produktioperi-
aatteellatoimivat teatterit arvostelevat VOS-j drj estel maé vanhanai kai suudesta.
Paljon muuta kuin taiteellista henkildkuntaa, siis teknista ja hallinnollista
henkilkuntaa palkkaavat (laitos)teatterit saavat paljon henkiltydvuosia ja
ndin ollen enemman valtionosuutta kuin pienet ensemble-tyyliset teatterit,
joiden periaatteena on, etta "kaikki tekevét kaikkea’. VOS:n sitominen hen-
kilétydvuosiin puhututtaakin kaikkein eniten teattereita.

Kulttuuri- ja taidelaitoksiin kohdistetaan jatkuvasti paineita lisita omia
tuloja - muitakin kuin vain paasylipputuloja. Tdman vuoks on ryhdytty
erilaisiin toimiin. Tiloja vuokrataan aiempaa enemman "ulos’, paasylippujen



hintoja on korotettu ja sponsoreita (mm. mainonta ja markkinointi, tuolin-
myynti) etsitéén aiempaa innokkaammin. Muutama teatteri on yhtioittanyt
ravintolatoimintansa. Museoissa monista palveluista on tehty maksullisia ja
museokauppatoimintaa on kehitetty voimakkaasti. Kyselyyn vastanneiden
orkesterien tallenne- jaradiointitulot ovat vahaisia.

EU-jasenyyden haku johti nopeasti arvonlisdveron kayttéonottoon. Lai-
toksista valtapsa on osin tai kokonaan arvonlisdverotuksen piirissa. Museoissa
verotetaan |dhinna tuotteita ja palveluja. Teattereissa arvonlisaveron vaiku-
tusta talouteen voi luonnehtia enimmakseen myonteiseksi (vero kompensoi-
tuu palautuksing), museoiden ja orkesterien talouteen veron kayttéonotto el
juurikaan ole vaikuttanut.

Tilastojen tarkastelun perusteella voidaan todeta, ettd vuosien 1994-1997
taloudelliset muutokset taide- ja kulttuurilaitoksissa noudattelivat hieman
erilaisia suuntia. Omien tulojen osuus kaikista tuloista kasvoi kaikissa laitok-
sissa, museoissa voimakkaimmin. Teattereissa kayttdmenot kasvoivat omien
tulojen kasvanutta osuutta nopeammin. Henkiléstdmenojen kasvu oli teatte-
reissa hitaampaa kuin muissa laitoksissa. Museoissa taas henkil stdmenojen
kasvu oli nopeampaa kuin muissa laitoksissa. Orkesterien menorakenne taas
vaikuttaa vakaalta ja yleisdmaarat ovat kasvanest.

Teatterien vastauksissa todetaan yleisesti, ettd vakituisen henkilkunnan
maara vahenee. Tata kehitysta on estamassa nayttelijéiden tydehtosopimus,
jonka mukaan taiteellisesta henkildkunnasta korkeintaan 20 prosenttia saa
olla mééraaikaisia. Useissa teattereissa henkil 6kuntaa on taloudellisista syista
johtuen edelleen véhemman kuin ennen lamaa, silla kiinteitd kustannuksia
on karsittava eli kehitys on menossa kohti produktiokohtaisuutta. Museoissa
henkil8stbmenojen kasvun syyna on se, etta ammatillisten museoiden maara
on kasvanut 15:lla 1994-1997. Useimmissa yksittaisi ssd museoissa henkil 6s-
tdmenot ovat kasvaneet vain normaalien palkankorotusten verran. Parissa
museossa henkildstdmenojen lisdys on pitanyt kattaa muista toimintame-
noista. Maéraaikaista henkilkuntaa palkataan, jos voidaan, tyo6llisyysvarojen
ja erilaisten avustusten turvin. Orkesterien vastauksissa todetaan, ettéa merk-
kegjd kunnallistaloudellisesti paremmista gjoista on ndhtévissa. Erdan vas-
tagjan mukaan orkesterien yleisoméaérdt ovat ainaista adtoliiketta eivétka
yleisdmadrien muutokset selity pelkastéan taloudellisilla tekijéilla.

1. OHJELMISTOPOLITIIKKA, PERUSTEHTAVAT JA
NAYTTELYTOIMINTA

Museoiden ensisijaiset tehtavéat ovat tallennus-, tutkimus- ja nayttel ytoiminta.
Esineiden sdilyttdmisen ja hoidon ohella tiedon jakamisen tehtéva on tarkea.
Liséksi alueellista tai erikoismuseotoimintaa harjoittavat museot mainitsevat
aluedlliset tai erikoistehtavét, jotka sisdltéavét asiantuntijapalvelujen tarjoa
mista alueellisesti tai museon erikoisalalta.

Toisen kyselyyn vastanneen orkesterin alueellinen sijainti vaikuttaa orkes-
terin toimintaan ja ohjelmistopolitiikkaan. Toisella orkesterilla el ole erityista
"missiota’, jollei sellaiseksi lasketa kokeiluja viihteellisemman cross over
-tyylisen musiikin parissa.

Koska kysdlyyn vastanneet kulttuuri- ja taidelaitokset ovat hyvin erilaisia
mm. sijainniltaan ja kooltaan, taloudellisten supistusten kausi on vaikuttanut
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niiden lamanjalkeiseen toimintaan ja mahdollisuuksiin huolehtia perus- ja
erityistehtévistéddn hyvin eri tavoin. Muutamissa teattereissa ohjelmisto on
jonkin verran keventynyt, silla endd el ole varaa tehda kunnianhimoisia
esityksia tyhjille katsomoaille, vaan yleison reaktioita on kuunneltava tarkem-
min. "Kuitenkin”, erasta teatteria lainaten, "koko ajan on haluttu séilyttéaa
ohjelmistosuunnittel ussa ensisijaisena ohjenuorana ohjelmiston yleinen kiin-
nostavuus, omaleimaisuus’. Museoissa laman myo6ta kokoelmien kartutus
ja hoito on vaikeutunut. Rahat eivét riitd uusien hankintojen tekemiseen
ja vahentynyt henkildkunta hoitamaan kokoelmia, erityisesti kokoelmien
tallennustydhon on liian vahan aikaa. Yksi museo ilmoittaa vaéhentéaneensa
nayttelyiden maaras, toisella museolla e ole rahaa perusnayttelyn uusimi-
seen. Pari museota taas on joutunut kunnan velvoittamana nimenomaan
toteuttamaan lisda nayttelyja ja tapahtumia, mika on sitten ollut pois muun
toiminnan resursoinnista. Laman jalkimainingit nayttavéat siis lyoneen kaik-
kein ankarimmin museotoi mintaan, teatterit ja orkesterit ovat pagsseet jonkin
verran helpommalla

Teatteritilastojen valossa nayttaa silta, ettd kokonaiskatsojaméaarat ovat
lievasti laskeneet vuosien 1994 ja 1997 valisena aikana. Kehitysta selittéa
vastagjien mukaan 18hinna se, ettd kiinnostus teatteria kohtaan on ainaista
adltoliikettd. [hmisten yleinen vapaa-gjankayttaytyminen nakyy myos teatte-
reiden katsojamagrissi. Lama vel katsojia, erityisesti ryhmia kévi vahemman.
Nyt laman jalkeen ryhmét ovat jélleen palanneet katsomoihin. Luonnollisesti
eniten katsojaméadriin vaikuttavat ohjelmistovalinnat ja myds ohjelmakalen-
teri. Taloudellisista syista tapahtunut sunnuntaiesitysten poistaminen nakyy
katsojatilastoissa. Kuntien kired taloustilanne heijastuu valillisesti myos kat-
somoihin, kuten eréédssa vastauksessa listataan: sunnuntaiesitykset on pois-
tettu, kulttuurisihteerien virkoja on lakkautettu, kuljetustukea ei engéd mak-
seta, koulut eivét enda tilaa ndytantoja.

Eras viimeaikainen ilmid on naytelmien elinkaaren lyhentyminen. Syk-
sylla ensi-iltaan tuleva esitys e tahdo endd milléén saada katsojia kevét-
kaudella. My6s ensi-illan gjankohdalla on merkitysté ja ensi-iltoja muutel-
laankin nykyisin paremmin yleisdn mieltymyksia vastaaviin agjankohtiin,
esimerkiksi kevétkauden loppupuol€elle kaavailtu ensi-ilta saatetaan siirtéa
syksyn alkuun.

Musectilastojen valossa nayttad silta, ettd maamme museoiden kavija-
madrét ovat olleet selvassi nousussa vuosien 1994 ja 1997 valisend aikana.
Téahan on syyna se, etta VOS-museoiden eli museotilastoissa olevien museoi-
den mééra on kasvanut vertailuaikana 105:std 117:88n. Kavijamaarien kehitys
on vaihdellut museosta riippuen, kasvukeskuksien uusissa ja uudistetuissa
museoi ssa riittaa kévijoita, pienten kaupunkien museoissa ei hiinkaan. Eréana
museoiden vetovoimaa selittavana tekijana vastagjat esittévat meneillaan
olevan maailmanlagjuisen nostalgiabuumin. Menneisyys kiinnostaa ihmisia
nykyisessa kiihkedssa, kaoottisessakin eldmanrytmissa. Erityisesti viime vuo-
sina ulkomailta tuodut, sponsoroidut ja paljon mainostetut megandyttelyt
vetavat vaked. Meganayttelyjen aikakaudella monet maaseutukaupunkien
pienet museot pelkadvat jadvansa jalkoihin. Kun niiden kavijamaarét |askevat,
my®s julkisen tuen peléédn vahenevan ja museoiden toiminta- ja taloustilan-
teen edelleen kurjistuvan. Eras vastagja toteaa, etté kavijamadrien kasvun raja
on tulossa vastaan, silld tarjontaa on liian paljon. Suurempien kaupunkien
ja paremman taloudellisen tilanteen museoissa taas uskotaan, etta kavijamaé:



rét kasvavat tulevaisuudessakin. Jos taloudellinen nousukausi jatkuu, myoés
museoi den vetovoima kasvaa.

Kulttuuri- ja taidelaitoksilla on nykyista tietoyhteiskunnan slangia kayt-
téden erityisia " osaamisalueita’ . Teatterit nimedvat seuraavia: kotimaiset
naytelmat (seka klassikot ettd uudemmat), kansainvalinen toiminta, lapset ja
nuoret, epakaupallisuus, musiikkiteatteri, uudet kantaesitykset ja omatyyliset
klassikot, jaseniston kyky tuottaa naytelmia, ajankohtaiset aiheet ja tekstit,
suuret musiikkiteokset, kansanteatteri. Museoiden osaamisaueita ovat kuvi-
tustaide, korkeatasoinen nayttelytoiminta, alueen kulttuurihistoria, suomalai-
nen arki, erikoismuseoalueen mukainen osaamisalue, nayttelyluettelot ja -
julkaisut, esitystekniikka ja tiedonvalittaminen ATK-sovelluksin, kaupungin
historiaan liittyva historian osa-alue, arkeologia, vieraat kulttuurit, museo-
kauppa- ja kahvilatoiminta. Monet museot toteavat, ettd oman osaamisalueen
toteuttamista vaikeuttavat taloudelliset seikat. Tarvittava museotietous on,
mutta rahasta on puutetta. Kahdella kyselyyn vastanneella erityismuseolla
on erilaiset ongelmat. Toisessa nayttelyaineistoa on runsaasti, mutta alan
erikoisasiantuntijoita on vahan, toisessa korostetaan liikaa asiantuntijuutta
ja suuri yleisd unohdetaan. Y hden kyselyyn vastanneen orkesterin erityisena
osaamisalueena voisi vastagjan mukaan lahinna pitéa orkesterin kykya soittaa
lagja-alaista musiikkia ja tydskennella eri taiteenal ojen kanssa.

Valtaosalla museoista taloudelliset mahdollisuudet toteuttaa omaa naytte-
lytoimintaa ovat huonot. Y htd vastagjaa |ukuunottamatta kaikki suhtautuvat
myonteisesti sponsorointiin. Y hteistydkumppaneita ja tukea tarvittaisiin eri-
tyisesti markkinoinnissa. Monet museot toivovat lisda museoiden vélista
yhteisty6td, esim. yhteisndyttelyja ja vamiita, kierrétettévia nayttelyja. Ulko-
puolista ammattitukea toivotaan mm. nayttelyarkkitehtuuriin ja esitystek-
niikkaan (nayttelyrakenteiden ja -laitteiden hankkiminen ja pystyttdminen).
Usean museon omat valmiudet tehda visuaalisesti ndyttévia ja kiinnostavia
nayttelyita ovat huonot. Yksi vastagja kysyy, onko elamyksellisyydessa jo
menty liian pitkélle ja unohtuuko esine/teos sponsoroitujen ja mainostettujen
eamyksellisten elementtien alle.

Teattereissa taloudellinen resurssitilanne on museoita parempi. Tarvittava
tuki on hyvin erityyppista. Tukea ja ymmartamysta toivotaan pagkaupungin
kriitikoilta, "jotka ylenkatsovat kotimaista klassikko-ohjelmistoa’. Teatterin
henkildstolla pitéis olla paremmat mahdollisuudet seurata Suomen / Euroo-
pan / maailman teatterielamaa. Laadukkaita vierailijoita toivotaan. Lisaa
rahaa tarvittaisiin tekstien kirjoittajille maksettaviin korvauksiin, vaikka nay-
telman vamistumisesta e olisikaan varmuutta. Tukea halutaan my6s henki-
|8stén kouluttamiseen ja markkinoinnin oppimiseen.

Orkesterit ilmoittavat tarvitsevansa lisda taloudellisia resurssegja. Pienten
orkesterien ainaisena ongelmana on soittajiston koko eli vakinaisten soittajien
vahyys. Taysipainoisten musiikkiesitysten tekemiseksi on palkattava tilapéis-
jakeikkasoittgjia.

Laman jalkeen maamme orkesterien sponsori- ja tallennetulot ovat tasai-
sesti lisadntyneet. Tallennetulojen merkitys orkesterien omien tulojen lah-
vasti lisdta.

Teatterin ja museoiden ohjelma- ja nayttelyiden suunnittelussa on otettava
huomioon laadulliset tekijat (ohjelmalajit/valitut naytelmét, roolivalinnat,
kutsutut vierailijat ja omat vierailuohjelmat; nadyttelyn aihe, sisalto, yleison
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kiinnostus) seka maaralliset tekijat (montako naytelmaa ja esitysta per kausi,
vierailujakso; montako suurta/pienempad nayttelya vuosittain, miten ajoitet-
tuna).

reissa oikellla jengoillaan tyydyttavasta erittéin hyvadn. Koko maan teat-
terilaitoksen tilasta on useimpien vastagjien vaikea antaa arviota. Muuta-
massa vastauksessa kritisoidaan teatterikentén vallannutta viihteellistymista
ja"musikaalimosstd’, muctivirtauksia seurataan liikaa.

Museot tekevét nayttelyistdan niin laadukkaita kuin kaytettavissa olevilla
resursseilla voivat. Toiset museot haluavat tehda isompia néyttelyja, toiset
ovat sitd mieltg, etta nayttelyja on jo nyt liikaa. Erikoisuudet ja merkillisyy-
det myyvét, toisaalta korostetaan museoiden tutkimuksellista ja pedagogista
merkitysté. Vuodenaika vaikuttaa kévijamaariin merkittavasti: talvella ei ole
matkailijoita, liian lammin kesa karkottaa kévijat museoista uimarannaille.
Yleistn kiinnostuksen sédilyttaminen on kaikille museocille tarkeda Koko
maan museokentan tilannetta on vastagjien vaikea arvioida. Kilpailua on
luonnollisesti eniten sielld, missa on eniten museoita €li etelan kasvukeskuk-
sissa. Eras vastagja on sita mieltd, etta kilpailutilanne maassa kovenee ja
kysyy, onko se edes huono asia.

Museoiden toimi- ja nayttelytilat ja teattereiden nayttamét ja niiden tila-
ratkaisut vaikuttavat merkittavasti laitosten perus- ja/tai erityistehtavien
toteuttamiseen seka nayttel ytoimintaan ja ohjelmapolitiikkaan.

Kyselyyn vastanneista museoista puolella on hyvét toimi- ja nayttelytilat.
Rakennus- ja kulttuurihistoriallisesti arvokkaissa tiloissa, joita museoraken-
nukset usein ovat, toimimisessa on seka etunsa etta haittansa. Liian ahtaat
nayttelytilat tai huonot rakenteelliset ratkaisut rgjoittavat ndytteille pantavien
esineiden/teosten maarad, jopa kokoa. Yleinen ongelma museoissa on asian-
mukaisten varastotilojen puute, mika haittaa kokoelmien tdydentamista ja
hoitoa.

Teatterien ohjelma-gjattelu lahtee tilasta. Eri kokoisille nayttamaille teh-
daén erilaisia ja erilaisille yleistille suunnattuja esityksia. Jotkut suuret
nayttamot ovat ”lilan” suuria: niilld esitettéavien ndytelmien on oltava suuria
yleisdmaéria kiinnostavia. Pienille nayttamdille voidaan tehda "riskialttiimpia
juttuja’. Pienen paanayttdmon ongelma on se, etta ndytelman perustamis-
kustannukset eivat saa olla liian suuret, silla menestysproduktiotakin on
esitettdva kauan ennen kuin kustannukset saadaan katettua tuotoilla. Y leisesti
voidaan sanoa, etté mité useamman kokoisia ndyttdmoja, sité parempi.

Museotoimi on kokenut voimakkaan mullistuksen ATK-pohjaisen tallenta-
misen ja uusien tietotekniikan sovellusten (Internet, Cd-rom-tuotanto) seka
naihin liittyvan tiedonvalityksen myota. Samalla museoiden perus- ja erikois-
tehtavat ovat voineet voimakkaastikin muuttua. Kyselyaineiston pohjalta voi-
daan todeta, etta uudet sovellukset ovat vasta tulossa museoihin. Kokoelmien
ATK-pohjainen tallentaminen on useimmissa museoissa vasta alullaan ja
kestéd vield vuosia. Sen tuloa museoihin tervehditéan ilolla. Sen katsotaan
hel pottavan kokoelmien hallintaa, auttavan tiedon etsinndssa ja liséavan omien
kokoelmien merkitysta. Uudet tietotekniset sovellukset ovat niihin varovai-
sesti suhtautuvienkin mukaan oikein kaytettynd hyvia valineitd. Ongelmina
mainitaan ohjelmien ja laitteiden kalleus seka tyévoiman, koulutuksen ja lait-
teiden puute. Useimmilla museoilla on multimedia- ja CD-ROM -tuotannosta
vasta vahdisia kokemuksia. Internetia (omat www-sivut) kdytetdan enemman.



Sen merkitys markkinointikanavana on eréén vastagijan mukaan viela vain
vahédinen: kévijatutkimuksen mukaan museoon tulijoista vain 2 % |dysi
kéyntiin johtaneen tiedon internetisté. Toisaalta tietotekniset sovellukset ovat
lisdnneet nuorison ja miesten kiinnostusta ndyttelytoimintaa kohtaan, joten
internetin merkitys yleison houkuttelijana kasvanee tul evai suudessa.

Yleisbmaaria tai tayttOastetta pidetdan usein erdadnlaisena karkeana kult-
tuuri- ja taidelaitosten toiminnan, toiminta- ja ohjelmapolitiikan tehokkuuden
mittatikkuna. Talldin unohdetaan esimerkiksi ne monet muut musiikkiel&méan
kehittamiseen liittyvat tavoitteet ja tehtavat (orkesterit) tai tutkimukseen ja
kasvatukseen liittyvét tehtavat (museot), joita laitokset toteuttavat.

Teatterit toteavat, etta salien tayttdaste on jonkinlainen mittari, tehddanhan
teatteria aina katsojille, mutta se e valttamatta kerro ndytelman laadusta tai
taloudellisesta onnistumisesta. Onnistuneen ohjelmapolitiikan mitta e sis
voi olla ainoastaan salin tayttdaste. Toiminnallista ja taloudellista tehokkuutta
kuvaavia mittareita, joita teattereissa seurataan, ovat my6s paasylipputulot ja
kunnallisille teattereille asetetut toiminnalliset tavoitteet, joista erés on juuri
tayttbaste. Muita ovat esimerkiksi ensi-iltojen ja ndytantdjen maérét.

Museot suhtautuvat mittareihin ja toiminnallisen ja taloudellisen tehok-
kuuden arviointiin yleisesti ottaen jonkin verran positiivisemmin kuin teatte-
rit. Kévijamaard on hyva mittari, silla "jos kukaan ei kdy katsomassa, on
tekeminenkin turhaa’. Ongelmana nahdaan, etta kavijamaérien painottaminen
vie toiminnan painopistetta tallennuksesta ja tutkimuksesta nayttelytoimin-
taan. Vaikka todetaan, ettd arviointia olisi tehostettava ja kaytettéava maaré-
tietoisemmin hyvaks ja ettd mittareita olisi kehitettava lisdd, mittaamiseen
liittyy kuitenkin kysymyksia kuten, voisiko tuloksellisuutta mitata muutenkin
kuin pelkkda magraa mittaamalla, ja miten laatua mitataan. "Meilta puuttuu
museoiden toiminnan sisaltéa méérittelevd museolaki Suomessa” Eréét vas-
tagjat esittavatkin, etta mittareita olisi kehitettéva laadullisempaan, toiminnan
ja nayttelyiden siséltéa ja kasvatuksellisuutta arvioivampaan seka vaikutta-
vuutta mittaavampaan suuntaan. My6s omien tulojen ja yleisdmaérien suhde
olis otettava huomioon. Kunnallisille museoille on asetettu erilaisia tavoit-
teita. Museoissa seurataan esim. kévijamaaria, kokoelmien saavutettavuuden
astetta ja omien tul ojen osuutta kokonai smenoista. Eréassi museossa seurataan
kayttémenot/asukas -suhdelukua, vaikka vastagja toteaa, ettd kayttdmenot/
asiakas -luku olisi kuvaavampi.

Y hden orkesterin vastauksessa todetaan, ettd ”kuulijamaérét eivat saa olla
tehokkuuden, hyvyyden tai ansioituneisuuden mittari” ja ettd "toiminnallisen
ja talouddlisen tehokkuuden mittarointi e sovi taiteeseen. Taide on niin
makukysymys, ettel sité voi mitata nykyisin mittarein. Ei saa mitata”. Vas-
tagja kysyy, kuka ja milla kriteereilla orkesterien ansioituneisuutta mittaisi.
Alueelliset ndkdkohdat olisi otettava huomioon: markkinat, joilla esimerkiksi
kuulijoista kilpaillaan, ovat erilaisia eri osissa maata. Toinen vastagja toteaa,
etta myytyjen lippujen maéraa ei useinkaan voi pitéé kriteering, silla yritykset
ostavat kokonaisia tilaisuuksia. (Sama on muuten havaittavissa museoissa,
joissa yhdelle museokévijélle annetaan useampi lippu eri osastoja tai naytte-
lyja varten.) My0s puistoissa jarjestettéavien megakonserttien yleisomaarét
eivat sovi mittareiksi, silla ndista tilaisuuksista orkesterille maksetaan kerta-
korvaus.

Orkesterit voivat suhteellisen hyvin ennakoida suunnitellun kantaohjel-
miston yleisdmaaria, mutta ” harvinaisuuksien” ohjelmaan ottamiseen liittyy
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aina riskga. Toisen kyselyyn vastanneen orkesterin yleisd on viime vuosina
nuorentunut ja ndin ollen muuttunut konservatiivisesta ennakkol uul ottomam-
maksi. Perinteisemman ohjel miston sekaan otetaan uudempaa ja harvinai sem-
paa musiikkia. Jos kuulijamaarét putoavat dramaattisesti, palataan seuraavalla
kaudella taas konservatiivisempaan ohjelmistoon. Ohjelmistovalinnoissa on
muistettava myos, ettd samojen klassikoiden soittaminen konsertista toiseen
e lisda orkesterin muusikoiden motivaatiota. Toisen kyselyyn vastanneen
orkesterin yleisd on erikoisuuksiin tottunutta. Kuitenkin yhdistelma tunte-
maton solisti, ohjelma ja kapellimestari tuottaa varmuudella tyhjén salin.
" Parhaiten puree, jos konsertin suunnitteluun kokonaisuutena on kiinnitetty
huomiota valai stuksineen kaikkineen.”

Teatterit voivat jossain mdérin ennakoida ndytelmén suosiota. Varma el
voi olla juuri koskaan, ylléatyksia sattuu. Aiempaan kokemukseen ja alueelli-
sen mentaliteetin tuntemuksen perusteella jotain pystytddn arvioimaan. Eréds
vastagja muistuttaa, ettd "valintojen taustalla on silti oltava ennen kaikkea
se, etta tekijat itse uskovat juttuun €li etté satsataan ennen kaikkea laatuun”.
Museoiden arviot ndyttelyn kévijamaddran ennustettavuudesta vaihtelevat erit-
téin vaikeasta melko hyvadn ennustettavuuteen. Seka positiivisia etta negatii-
visia yllatyksia tapahtuu. Media vaikuttaa museoiden kavijamaériin, mutta
runsas mainontakaan el valttdmétta synnyta yleisdryntaystd. Jo aiemmin mai-
nittu séé vaikuttaa kesénayttelyjen suosioon ja kavijamaériin: helle verottaa
kévijoitd enemman kuin ndyttelyn aihe, sadekesana kéavijita tulee odotettua
enemman.

Eri paikkakuntien kulttuuri- ja taideyleisot ovat perusluonteeltaan ja kéyt-
taytymistavoiltaan erilaisia. Eroja on esimerkiks siing, millainen néytelman
ennakkomyynti on tai miten innostuneesti esitys tai ndyttely yleensa otetaan
vastaan.

Erés teatterijohtaja on sanonut, ettei enda ole suurta teatteriyleisdd, vaan
vain monia pienia yleistja. On myos vaitetty, etté taide- ja kulttuurilaitoksilla
e yleensa endé ole ” suurta yleisba” , vaan yleiso on houkuteltava erikoistar-
jonnalla.

Teatteriyleison eriytymistéa on vastausten perusteella havaittavissa etelan
suurissa kasvukeskuksissa. Maaseudulla ” suuri yleisd” on edelleen olemassa.
Vastauksissa muistutetaan, ettd eri ndyttamailla on erilaiset yleistt. Suurelle
nayttamolle tehddén ” koko kansan juttuja’, pienelle ndyttamolle taas pienem-
piayleisojakiinnostavia esityksia.

Museoiden vastauksissa todetaan, ettd yleiso on eriytymassd, mutta ” suuri
yleisd” on edelleen olemassa. Néyttelyja ja palveluja tarjotaan kohdistetulla
markkinoinnilla kohderyhmille ja erillisyleistille, mutta muistutetaan, etta
hyvin tehty néyttely vetéa puoleensa, oli se sitten erikoisndyttely tai ns. taval-
linen nayttely. Tyypillinen museokévija on erédn museon kavijatutkimuksen
mukaan 25-55 -vuctias akateeminen nainen. Pari vastagjaa toteaakin, etta
tilaisuuksissa kayvét aina samat ihmiset.

Eri paikkakuntien orkesteriyleisot ovat erilaisia. Perusohjelmistoa tehdaan
ns. "suurelle yleisolle”, mutta myds erilaisilla ja erikoisilla musiikkityyleilla
on kuulijansa.

Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd yleensd lagjasti kulttuuria
harrastavien "suuri yleisd” on edelleen olemassa. Y hden ammattiteatterin,
-orkesterin ja -museon kaupungissa tilanne on toinen kuin suuremmissa
kaupungei ssa, joissa tarjontaa on useampaan, erilaiseenkin makuun.



On véitetty, etta kritiikki, erityisesti Helsingin Sanomien mutta myos alu-
edllisten paalehtien kritiikki, vaikuttaa ratkaisevasti teatterien yleisomaariin.
On myds véitetty, ettd teatterit uskovat tédhan ja laiminlyovat tasta johtuen
markkinointia. Teatterit vastaavat ndihin vaitteisiin, ettd markkinointia ei
laiminlydda kritiikkeja odoteltaessa. Kritiikkia voi kylla hyddyntdd, mutta
sen varaan e voi laskea. Markkinointity6té on tehtéva jo hyvissa gjoin ennen
kritiikkgjd. Helsingin Sanomien arvosteluilla on vaikutusta. Eras vastagja
toteaa, ettd joskus tuntuu siltd, etté produktio on olemassa vasta, kun HS
on sen arvostellut. Kritiikill& on vaikutusta yleisoméaéariin. Erddn vastagan
mukaan se saattaa vaikuttaa ryhmien tilauskayttéytymiseen. Kunnon teilaus
sagttaa |8hes lopettaa esityksen, mutta yleistn kayttdytyminen voi myos olla
juuri pdinvastaista kuin kritiikki antaisi ymmartaa.

On vaitetty, ettd joukkoviestimet; erityisesti televisio ja valtakunnallinen
lehdisto - vaikuttavat ratkaisevasti taide- ja kulttuurilaitosten yleisdomaariin.
Museot toteavat, ettd joukkoviestimien vaikutus on merkittdva. Keskeisim-
massa asemassa ovat televisio ja vatakunnalliset Iehdet. Niissa nékyminen
liséd yleisoméaria huomattavasti. Joukkoviestinta ja kulttuurin uutisointi on
usean vastagjan mielestéd vahvasti padkaupunkikeskeistd. Orkesterit toteavat,
ettd joukkoviestimissa esiintyminen ja mainonta liséévét yleisoméaaria. Pai-
kallislehdet ovat vastanneiden orkesterien mielestd valtakunnallisia lehtia
tarkedmpia yleisomaérdan vaikuttajia. Hyva lehtimainonta toimii, mutta on
kallista. " Looppitdhdet” eivét aina ole kuulijaméaérien tae. Toinen vastanneista
orkestereista panostaa suoramarkkinointiin ja tulevaisuudessa my6s markki-
nointiin www-sivuilla.

[11. HENKILOSTOPOLITIIKKA JA -HALLINTO

Vuosien 1994 ja 1997 museotilastojen vertailu osoittaa, ettéd koko museolai-
toksen piirissa henkil6kunnan méara on taas laman jalkeen selvasti kasvussa.
Osa kehityksesta selittyy VOS-museoiden maaran kasvulla.

Moni vastagja toteaa, ettd oman museon henkilokunnan méara ei ole
kasvanut, VOS-museoiden maara kyllakin. Menetettyja virkoja e ole saatu
takaisin tai uusia vakanssegja tarpeeks, joten tydllistettyja on kaytetty paljon.
Muutama vastagja toteaa, etta” museo e pyori ilman tydllistettyj&’. Erityisen
tarkeita tyollistettavat ovat olleet kokoelmien valvonnassa ja luettel oinnissa.
Viime vuosina tyollistettéavien kayttda on kuitenkin useissa museoissa jou-
duttu vahentdmaan. Kuntien rahoitusosuus tyollistamistuesta on kasvanut,
mika on vahentanyt kuntien taloudellisia mahdollisuuksia palkata tyollistetté-
vid yhté paljon kuin ennen. Erés vastagja toteaa, etta tydllistettavien laatu on
ollut vaihteleva, toinen taas, efta tyollistettévien laatu on heikentynyt lama-
aikaan verrattuna.

Vuosien 1994 ja 1997 orkesteritilastojen vertailu osoittaa, ettd koko
orkesterilaitoksen piirissa henkilokunnan maaré ja henkilémenojen osuus
on taas laman jalkeen selvasti kasvussa. Osa kehityksestd sdlittyy sillg, etta
laman jalkeen on alettu taas kayttdd enemman tilapéista ja vierailevaa
henkil 6kuntaa.

Orkesterit vahvistavat tilastotietojen perusteella esitetyn nakemyksen.

Vuosien 1994 ja 1997 teatteritilastojen vertailu osoittaa, ettd koko teatteri-
laitoksessa pysyvan taiteellisen henkil6kunnan médra on vahentynyt, tilapéi-
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sen ja muun (teknisen ja hallinnollisen) henkilékunnan méaéra taas lisaanty-
nyt.

Enda vain noin puolet maamme teattereiden nayttelijoista tytskentelee
vanhojen eli ns. hautakivisopimusten turvin. Kehitys on myds kulkenut kohti
entistd suurempaa produktiokohtaista ja vierailutoimintaa. On vaitetty, etta
madraai kaiset sopimukset parantavat myds ty6ttdmien nayttelijéiden asemaa
ja ylipaataan koko teatterialan tilannetta ja ettd produktiokohtaiset kiinni-
tykset ja vierailuteatterit joustavoittavat ja monimuotoistavat tarjontaa ja
edistévat koko teatterilaitoksen " verenvaihtoa” . Nayttelijéiden perusturvan
takeeks halutaan nostaa valtakunnalliset sopimukset, joissa kuitenkin pitaa
olla alueellista ja paikkakuntakohtaista jouston varaa.

Teattereiden kehitys on noudatellut tilastotietojen kertomaa. Vakinaisen
taitedllisen henkilostén méaara on vahentynyt, tilapéisen tai produktiokohtai-
sen taiteellisen henkilostdon madra on lisdéntynyt. Vakinaisen henkildston
yllapitokustannukset ovat monelle teatterille kdymassa ylivoimaisiksi, pro-
duktiokohtainen palkanmaksu on taloudellisesti kannattavampaa. Erdéan vas-
tagjan mielesta vakinaista ja madraaikaista henkil6stéa koskeva 20 %:n raja
nayttelijdiden tydehtosopimuksessa on "liian tiukka'. Produktiokohtaisuus
on nykyaan yleistd myots siksi, etta taiteellisen tilapéistydvoiman saanti on
helppoa, silla teatteriammattiin valmistuvat nuoret jadvédt yha enenevassa
maarin freelancereiks ja ottavat korkeintaan vuoden tai kahden kiinnityksen
teatteriin. Myds vakinainen taiteel linen henkil kunta hal uaa enemman vapaata
varten ty6lomia. Tydlomien ajaksi taas on otettava madraaikaisia sijaisia
Taloudellisten hyotyjen liséksi produktiokohtaisuus tarjoaa ohjagjille "laa-
jemmat mahdollisuudet 16ytaa ideaalimiehitys’ ja "myds paikallisen yleison
kiinnostus lisdantyy kun tulee uusia raikkaita kasvoja.”

Erityisesti muutos vakituisuudesta maéraai kai suuteen on tapahtunut naytte-
lijiden kiinnityskaytanndissa. Ohjagjat, dramaturgit ym. ovat perinteisestikin
olleet usein vierailijoita. Teknisen henkilokunnan tarve lisééntyy teatteriteknii-
kan (erikseen mainitaan valo- ja @nitekniikka) jatkuvan kehittymisen myéta.

Oman erityisryhmansd muodostavat padkaupunkiseudun ja suurten kau-
punkien pienet ammattiteatteriryhmét, joiden toimintaperiaatteisiin on aina
kuulunut, ettd "vakituisen henkilékunnan magra on mahdollismman pieni ja
produktiot pyoritetddn vierailevilla henkil Gill&”.

Vastausten perusteella on havaittavissa jako kolmeen (isot laitokset, maa-
seututeatterit, ryhméteatterit) ja ndiden mukaisesti erilaiset nakemykset " pro-
duktiokohtaisuus vs. hautakivisopimus’ -asiassa. |soissa laitoksissa on tér-
keda pitda ylla oma perustaiteilijaryhmé, maaseututeatterei ssa taas koul utettu
perustaiteilijaryhmé ukkoutuu. Nuoret ammattilaiset jaavét isojen kaupunkien
ryhméteattereihin ja freelancereiksi. Erés vastagja toteaa, ettd " maaseututeat-
terit jateatterikorkeakoulut eivét oikein kohtaa toisiaan!”.

Vakituisen henkilkunnan aika ei kuitenkaan ole maamme teatterikentéssa
kokonaan ohi. Useimmilla teattereilla on ja on jatkossakin " oma runko”, jota
taydennetdan kulloistenkin tarpeiden mukaan. Vierailijat tuovat vaihtelevuutta
javirkistysta teatterin elamaan, pelkéastéan produktiokohtaista toimintaa kan-
nattavat |éhinna padkaupunkiseudun pienet teatterit.

Suhtautuminen nykyiseen valtionosuusjérjestelmadan ja sen vaikutuksiin
teattereiden henkil 6stdpolitiikkaan on hyvin erilaista eri teattereissa. Joi-
denkin teattereiden mukaan VOS-jarjestelma ei vaikuta mitenkaén, vaan



lahinna séilyttéaa nykytilanteen. Jérjestelmaa kritisoivan vastagjan mukaan se
"kangistaa, jarruttaa, sitoo teattereilta mahdollisuuksia kehittéé osaamistaan,
yllapitda tehottomia ja kaliita ingtituutioita’. VOS:n sitominen henkil 6tyo-
vuosiin vaikuttaa teattereiden palkkaamispolitiikkaan. Eras vastagja toteaa
sen lisdavan palkkaamishalukkuutta, toinen toteaa sen hillitsevan produktio-
kohtai suutta. Tyytyvéisia nayttavéat olevan ne, jotka osaavat toimiaVOS-jarjes-
telméssd, esimerkiksi mérittavéat ostopal velut henkil tydvuosiksi (" myyjaerit-
telee sopimuksen tarkasti palkkaosuus- jamuihin kuluihin®) tai kayttavat hen-
kilotydvuosijarjestelmaa joustavasti (" useampi vierailijamahdollisuus samaan
htv-maaraan”).

Museoalan henkilostd vanhenee. Museojarjestelman uudistuksen myéta
vakanssit taytettiin 1980-luvulla ja sen jalkeen virkoja e ole juuri vapautu-
nut. Erés vastagja toteaa, ettd museoalalle koulutetaan nykytilanteessa liikaa
vaked. Nuorille @ juuri l16ydy tyopaikkoja, henkilokunta on keski-ikaista.
Eras vastagja pohtii, mita tapahtuu suurten ikéluokkien jéddessd joukoittain
elakkeelle 2005-2015, palkataanko museoista avautuvien virkojen maaré-
rahoilla henkilokuntaa sosiaalisektorille. Henkilokunnan koulutustaso on
noussut joko omaehtoisen kouluttautumisen tai tydnantajan jarjestaman kou-
[utuksen vuoksi.

Orkesterimuusikoiden tydmarkkinoilla kysynnan ja tarjonnan tasapaino
vaihtel ee soittimesta riippuen. Joihinkin soittimiin on helpompi saada soittgjia
kuin toisiin. Maamme musiikinopetus on erinomaisella tasolla eli soittajien
ammattitaito on hyva Maakunnallisilla orkestereilla nayttda olevan sama
ongelma kuin maaseudun teattereilla: vastavalmistuneet nuoret tulevat kylla
orkesteriin tai teatteriin, mutta ldhtevat muualle, kun saavat paremman Kiinni-
tyksen. Suuret orkesterit pystyvét tarjoamaan parempaa palkkaa, tallennekor-
vauksia, niissa soitetaan isompia teoksia ja monipuolisempaa ohjelmistoa, ne
tekevat ulkomaankiertueita ja levyttavéat saénnollisesti.

Orkesterikyselyssa todetaan, ettd julkisen rahoituksen, kirjanpidon ja
verotuksen lainsdadannén ja hallinnon muutokset, uudet mainonnan ja tie-
dottamisen kanavat seka tarve hankkia sponsoritukea asettavat taidelaitosten
johdolle ja hallinto- ja taloushenkilostdlle uusia vaatimuksia. Toisen vastaa-
jan mukaan " muutosten vauhti on alyton”, jarjestelmét ja ohjelmat muuttuvat
jatkuvasti, koulutus on pintapuolista, kunta jarjestéa koulutusta liikaakin.
Suomen Sinfoniaorkesterit jarjestéa vastagjian mukaan hyvia seminaareja
ja kollegatapaamisia. " Sellaisia asiantuntijaorganisaatioita, jotka voisivat
suunnitella ja tarjota koulutusta pelkastéan orkestereiden tarpeisiin, e taida
maassamme olla. Sibelius-Akatemia on niin pihalla orkesterimaailman todel-
lisuudesta, etté en jaksa sen taydennyskoulutusyksikkéon uskoa” Toinen
vastagja taas nimenomaan haluaa " lisdd uusia tuulia’ ja koulutusta.

IV.YHTEISTYOSUHTEET

Kulttuurilaitosten yhteydessd puhutaan usein "laitoksen kontaktikentastd”,
toisin sanoen niiden suhteesta |ahiympéristdon ja laajempaan yhtei skuntaan.
K&ytannon toiminnan kannalta lienee kuitenkin mielekkdampaa puhua yhteis-
ty6tahoista ja partnereista.

Vastagjia pyydettiin nimeéén kolme tarkeinta kotimaista yhteistyttahoa/-
partneria
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a) varsinaisen taiteellisen toiminnan/ ammatillisen museo/or kesteritoiminnan
aluedla ja

b) taloudellisten voimavarojen hankinnan ja kayton alueella. Museoiden toi-
vottiin liséksi erityisesti mainitsevan mahdolliset sponsorointisopimukset.

On normaalia, €etta orkesterien konsertit ovat kansainvalista ” vientitavaraa” .
Kuitenkin monet orkesterit pyrkivat myods luomaan kestévampia kansainvali-
sia vaihdon ja yhteistyon siteita ja verkostoja. Kyselyyn vastanneet orkesterit
kayttéavat ulkomaisia vierailijoita - kapellimestareita ja solisteja - sek& kayvéat
ulkomailla kiertueilla. Kansainvalista yhteisty6ta pyritddn enenevéssa maarin
tekem&dn suoraan ulkomaisten agentuurien kanssa suomalaisten vélikasien
sijaan. Kiertueita ennen ja niiden jélkeen kiertuemaata ja sen kulttuuria on
esitelty kotimaassa kiertueen yhteisty6tahojen kanssa.

Teattereilla kansainvalisia yhtei stydokumppaneita on vaihtelevasti. Toisilla

niité on runsaasti, toisilla vahan, toiset ovat kansainvélisesta yhteistyosté kiin-
nostuneita, toisille yhteisty6 on valttdmétén paha. Paljon tehddan |éhialueyh-
ystévyyskaupunkiyhteistyd mainitaan. Erés vastagja toteaa teatterinsa hank-
kiutuneen eroon kansainvélisesta yhteistyosta, jéljella ovat vield " kiusalliset”
ystévyyskaupunkiteatterit. Euroopan ulkopuolisia yhteistyokumppaneita tai
-maita el mainitse kukaan vastagjista.
Baltiaan. My0s kuntien ystavyyskaupunkien museoiden kanssa tehtéva yhteis-
ty0 mainitaan. Kyselyyn vastanneet museot eivét juuri mainitse ei-euroop-
palaisia maita yhteistyétahoina. Y hteistydmuodot ovat padasiassa kokoel-
malainoja ja yhteisnayttelyjd. Ulkomaisen taiteilijan ndyttelyn yhteydessa
yhteisty6ta tehdd&n myos ao. maan ldhetyston ja kulttuuriorganisaatioiden
kanssa. Vield vastagjat mainitsevat kansainvalisen tutkimusyhteistyon seka
osallistumisen museoalan kansainvéalisten instituuttien ja verkostojen toimin-
taan ja kansainvalisiin biennaaleihin ja kongresseihin. Toimivan kansainvéli-
sen yhteistyon perustana ovat hyvéat henkilkohtaiset suhteet.

Eri aloilla toimivilla taide- ja kulttuurilaitoksilla on usein pysyvampia
keskindisia yhteistydsuhteita.

Teatterit mainitsevat térkeimmiksi kotimaisiks yhteistydsuhteiksi muut
teatterit, muut kulttuurilaitokset (erikseen mainitaan orkesteri, nuoriso-
ja kulttuurikeskus, museo, kirjasto), yliopistot, teatteri/taide/musiikkialan
(korkea)koulutusta antavat laitokset, koululaitoksen, festivaaliorganisaatiot ja
yksittdiset taiteilijat. Teattereiden kanssa tehdééan vierailuyhteisty6ta puolin
jatoisin. Alan oppilaitosten opiskelijat suorittavat harjoittel ujaan teattereissa.
Teatterimuseon kanssa on nayttely-yhteistyota. Eras teatteri on tehnyt yhteis-
ty6td museoiden kanssa rakennushistoriaan ja -suojeluun liittyen. Koulut
ostavat ndytantoja. Festivaaeilla vieraillaan yhdessa.

Museot ndyttavét tekevan véhemman yhteisty6té muiden kulttuurilaitosten
kanssa. Kunnan kulttuurilautakunnan kokouksissa on mahdollisuus tavata
muiden kunnan kulttuurilaitosten edustgjia. Muutama museo on tehnyt yhteis-
ty6td kunnan kulttuuritoimen kanssa. Kaupungin orkesteri avustaa erdan
museon avgjaisissa, toinen museo on mukana kansainvalisen musiikkijuhlan
jarjestamisessa. Erds museo on tehnyt yhteistyota teatterien kanssa his-
torialisen ndytelmén tiimoilta. Museoiden tyontekijét luennoivat alastaan
oppilaitoksissa ja opiskelijoita on harjoittelijoina museoissa. Alan opetukseen



kriittisesti suhtautuva vastagja toteaa, ettd "museo-opetusta antavat laitokset
ovat kentan kehityksestd ja gjasta jaljessd’. Monet museot tekevét yhteistyota
arkistojen kanssa.

Orkesterien kotimaisia yhteistyokumppaneita ovat ennen kaikkea muut
musiikin kanssa tekemisissa olevat tahot (orkesterit, oopperayhdistykset,
musiikkioppilaitokset, musiikkiluokat, tanssikoulut). Toinen vastagja toteaa
kaupungin taide- ja kulttuurilaitosten seké konservatorion ja koulujen valisen
yhteistyon olevan vilkasta. Teatterien kanssa yhteisty6ta tehdaén musiikkia
siséltavissa teatteriesityksissa. Kirjastot toimivat tiedonkulun kanavina. Erés
vastagja toivoo enemman yhteisty6ta Sibelius-Akatemian kanssa. Maakunnan
konsertti-, kulttuuri- ja kongressitalojen kanssa on viritelty yhteismarkkinoin-
tia

Joukkoviestimet (Iahinna lehdisto, radio ja televisio) ovat keskeisia kult-
tuurieldman muokkaajia. Ne ovat yhdessa kulttuuriteollisuuden kanssa myds
tarkeita taiteilijain tyon ja lisdansioiden |ahteita.

TV:std on tullut merkittdva nayttelijéiden lisdansioiden |ahde. Erés vas-
tagja toteaq, ettd suomalaisen sarjabuumin my6ta muidenkin kuin helsinki-
laisten nayttelijdiden keikkamahdollisuudet ovat lisdéntyneet. Pitkét sarjat
sitovat nayttelijoita jopa 1-2 vuodeksi. Vamistuvat nayttelijat jaévét free-
lancereiksi, mika hankaloittaa kiinnitysten tekemistd. Joukkoviestimet ovat
tarkeita teatterien markkinoinnissa.

Parin viime vuosikymmenen aikana museotoimi on entistd selvemmin kyt-
keytynyt turismiin ja kulttuuriteollisuuteen (katalogit, Cd-romit, jne.) ja alka-
nut muodostua todelliseksi kulttuuriperintoteollisuudeksi (heritage industry).
Museoiden kokemukset aiheesta ovat hyvin erilaisia. Kansantajuisten museo-
tuotteiden valmistaminen koetaan positiiviseksi. Samalla muistutetaan, etta
alueen haltuunotto edellyttaa resursseja. Joissakin museoissa tuotteistaminen
on jo onnistunut: on saatu lisda rahoitusta, kavijdita ja vaikuttavuutta. Multi-
medioita on tekeilld muutamissa museoissa. Eras vastagja kuitenkin muistut-
tag, ettd mikdéan ohjelma e korvaa aitoa esinetta. Turismiin sinansa suhtau-
dutaan myonteisesti. "Matkailu tarkoittaa matkustavia ihmisig, ja ihmisia
vartenhan me olemme olemassa.” Uudet vélineet (Cd-romit ja multimediat)
nayttavét tekevan museon kiinnostavammiksi myds nuorisolle ja miehille.
Erds vastagja varoittaa, ettd mihinkaén "henkiseen reperbahniin” e pida
menna eika kulttuuriteollisuuden myd6ta pida " sokeroitua’. Kulttuuriperinto-
teollisuuden alueiden haltuunoton ongelmaksi voi muodostua myos se, etta
nain ollen museoiden perustydn tekemista. Erés vastagja on sitd mielta, etta
kulttuuriperintoteollisuuden péélinjat ovat kohdallaan ja etta oikein jarjestet-
tyna silla on tydllistéva ja yhteistydta lisdava vaikutus. Alue e kuitenkaan
ole vield juuri muuta kuin alkutekijoissadn ja se vaatii oman markkinoinnin
ja rahoituksen. Y hteenvetona voidaan todeta, ettd useat museot suhtautuvat
kulttuuriperint6teol lisuuden esiinmarssiin aktiivisesti, mutta kriittisesti.

Parin viime vuosikymmenen aikana taide- ja kulttuurilaitosten toiminta on
entista selvemmin kytkeytynyt kulttuuriteollisuuteen ja turismiin. Orkesterilla
on tavallaan ” luonnollinen” yhteistydsuhde radio- ja televisiotoiminnan ja
aanilevyteollisuuden suuntaan; samoin turistien osuus orkesteriyleisoista
lisdantyy meillakin.

Orkestereilla on myonteinen asenne matkailuun ja kulttuurimatkailuun.
Teemamatkailukokeiluja on tehtykin, mutta ne eivéat ole juurikaan onnistu-
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neet. Toinen kyselyyn vastagjista kertoo taidelaitosten yhteismarkkinointi-
hankkeen olevan paikkakunnalla aluillaan, mutta epéilee, etté "kulttuuria ei
ehka koeta riittavaksi houkuttelemaan turisteja kaupunkiin’. Markkinointia
olisi siis kehitettéva voimakkaasti.

Nykyaan puhutaan usein ns. uudesta kulttuurisektorista, jolla tarkoitetaan
tavallisesti taide- ja kulttuurialan pienyrittajyytta yleensa ja erityisesti uuden
viestintateknologian sovellutusten alueella (esim. Internet-palvelut, Cd-rom-
tuotteet). Konsultointi, managerikoulutus, erityismainonta, tekij&noikeusneu-
vonta ja sponsorisopimusten hankinta luetaan usein tdhan sektoriin kuulu-
viksi.

Teatterit toteavat, ettd talla sektorilla el viela ole kovin suurta merkitysta,
mutta sen merkitys tullee jatkossa kasvamaan. Erés vastagja arvelee uuteen
kulttuurisektoriin torméttévan tekniikan kehittyessa, toinen on sitd mielta,
etta teatteritydn ytimelle, teatteriesityksen tuottamiselle télla sektorilla e
ole merkitysta. Y hteyskanavina sektorille ja koulutuksen jarjestgjina toimivat
Teatteriliitto ja kunta. Monet teatterit ovat jo kéytténeet internet-palveluja
Y hden vastaajan mukaan tuottajakoulutus on tarkeda.

Museoista monet ovat varovaisella ja odottavalla kannalla. Y hteyksia
on satunnaisesti. Sovellusten kalleus ja resurssien riittdvyys askarruttaa.
Uuden kulttuurisektorin toimijoilla on merkitystd, jos he tarjoavat sellaista
osaamista, jota museolla e ole. Yritysten palveluja kaytetéén jo multime-
diatuotannossa, ndyttelytoiminnassa, sponsorihankinnassa ja visuaalisessa
suunnittelussa. Parhaimmillaan uusi kulttuurisektori voisi tuoda lisda yhteyk-
sia asiakkaisiin, sponsoreihin, nayttelytuottajiin sekd antaa "lisdresursseja
managementtiin”. Kriittisesti viime aikaisiin iskusanoihin suhtautuva vastagja
kuitenkin muistuttaa, ettd sovellukset ovat vain valineita, sisatotuotanto on
edelleen museoissa.

Orkesterivastagjista toinen pitéd uutta kulttuurisektoria tarkegdna. Toinen
vastagja toteaa, ettd se saattaa olla tarkedd, mutta e osaa oikein kuvitella,
mité orkesterissa tarvittaisiin ja epéilee sen kuitenkin maksavan liikaa.

Lopuksi kysyttiin alan ammattijérjestdilta saatavista palveluista. Teatteri-
alan tyonantajaliitto Teatteriliitto auttaa teattereita (tydehto)sopimus- ja laki-
asioissa sekd antaa koulutusta ja tiedottaa gjankohtaisista asioista. Teatterin
Tiedotuskeskuksella on kattavat tilastopalvelut. Liséksi kéytetddn naytelmé-
valityspalveluja. Nayttelijaliitosta saa ndyttelijoiden osoitetietoja.

Museoiden tarkein yhteistyelin on Musealiitto, jonka koulutus- ja tiedo-
tuspalvelut saavat kiitosta. Ammattiliittoon (Museoalan Ammattiliitto) kuulu-
minen on jokaisen tyontekijan oma asia. Se tiedottaa avoimista tyOpaikoista,
jos niin halutaan. Liittoa tunnutaan pitévdn melko hampaattomana ja vai-
kutusvallattomana jarjesttnd. Yks vastagja mainitsee saavansa apua museoi-
den kansainvalisesta yhteistytelimestd ICOM:ista (International Council of
Museums).

Suomen Sinfoniaorkesterit ja Suomalaisen Musiikin Tiedotuskeskus tarjo-
avat orkestereille asiantuntijapalveluja, esimerkiksi kirjasto- ja tietokantapal -
veluja, muusikkojen ammattiliitto (Suomen Muusikkojen Liitto) palvelee
muusikoita.
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